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٠٠٠ واببعك‎ 

ان الحضارة لم تبنى وتتحرك وتتطور الا بوجود الانسان وهو المحور الاساسي الذي 
جاءت لاجله كل الاديان والقوانين لتنظم حركة الحياة» من هنا نجد ان راس المال 
البشري اصبح يشكل سمة للارتقاء ومورد لايد من تنميته والاحتفاظ به. 

mt a ping لمنظمات في‎ ird gibts Lead of كما‎ 


الإساسية p‏ » مسن Sain‏ في — هذه التحديات والتتافس وتحقيق 
التفوق. 


T iu»‏ مقدمة هذه المقومات LOLS‏ للمبتكرين والمبدعين» الذين لايتمككون 

إيجاد تصاميم جديدة للمنتجات (مادية/ خدمية) المقدمة 1588( ولكنهم قادرون ‘ad‏ أيجاد 
طرائق جديدة لخدمة زبائنهم» إن ظهور أقتصاد المعرفة الذي يعتمد على المورد 
البشري» وما رافقه من مظاهر وقوانين جديدة غير بصورة جذرية الكثير من المفاهيم 
و التطبيقات Ay oY!‏ فضلا Lee‏ أفرزته ثورة 355 المعلومات» جعل المنظمات تسعى 
وبخطى متسارعة لايجاد ستراتيجيات لمواجهة هذه التحديات بأشكال متعددة. 
كالطروحات الفكريةء والممارسات العملية؛ وتبعا لذلك ظهرت موضوعات معاصرة 
في الفكر الاداري تمحورت حول أهم عامل. 

فقد تمحورت حول أهم عامل للنجاح تنافسي Micke‏ بالمورد الاستراتيجي ودوره في 
توفير مقدرة تعتمدها لمواجهة تلك التحديات وتحقيق اداء عال يحقق تفوقها على 
مثيلاتها من المنظمات. 

كما تعد إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية تيجية من أهم وأدق المهمات التى تواجهها 
المنظمات المعاصرة؛ في ظل ظروف الندرة لها والتي أخذت مؤشراتها تتزايد يوما 





وان اليل gon (PE t‏ جي موقم سس ص عام معد CU‏ 





بعد يوم ولقد أكدت الاتجاهات الفكرية الحديثة على الدور المميز للمورد البشري في 
سل قات ley Gill‏ متها OT‏ و adi‏ 

وهذا الكتاب اصله اطروحة دكتوراه* ولكن نظرا لاهمية الموضوع ولغرض نشره 
وايصالة للزملاء والباحثين والمستفيدين سواء في الجامعات والمؤسسات ومراكز 
التنمية وبيوت الخبرة La‏ يساهم في تطوير ورفع الكفاءة وتنمية قدرات الموارد 
البشرية للمؤسسات العراقية ومنها الجامعات واي قطاع تعليمي وتنموي.. لذلك 
ارتايناان ننشرة مع بعض التعديلات ليصبح صالحا للنشر بصورته الحالية. 

ولايفوتنا ان نشكر كل الزملاء والباحثين الذين سبقونا في الجهد العلمي او ساهموا في 
تقويمه وسنعمل على الالتزام بكل الملاحظات والاراء وصولا الى افضل مايمكن ويما 
$50 من Edd‏ ان A ERE Vid‏ 
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رأس المال البشري الاستراتيجي.. E: Rec o‏ — 


الفصل الاول 
مفهوم رأس المال البشري وأهميته 





المتتبع لتطور المضامين الفلسفية لمكونات الأداره بشكل cole‏ والموارد البشرية بشكل 
خاص ray‏ ظهور فلسفات متعددة > على وفق عوامل التطور التي تحدث في جوائب 
الحياة > أذ شهدت العقود ASN‏ الأخيرة من القرن الماضي وبداية الألفية الثالثةء 
مجموعة كبيرة من التغيرات والتطورات في الفكر التنظيمي» نتيجة لثورة تقنية المعلومات 
وظهور مصطلح اقتصاد المعرفة(001701016] (Knowledge‏ في الاقتصاد العالمي؛ 
الذي ينظر لنجاح المنظمة وتفوقها ليس بكم ونوع الإنتاج فقط c‏ بل بكم ونوع المعرفة 
التي تمتلكها المنظمات غبرموجوداتها اليشرية المتمثلة برأس المال البشری , (Human‏ 
Capital)‏ 

ولقد أشارت دراسة (Yakhelf and Morling,1999)‏ الى انه بحلول مجتمع 
المعرفة؛ فأن الادارة قد تغيّرت لغتها من تركيزها على القابليات البشرية؛ الى التركيز 
على القدرات العقلية » إذ يشكل صناع المعرفة(1ع01/لا (Knowledg‏ رأس مال ذو 
قيمة عليا. ومن هذا المنطلق أصبح الحصول على هذا (Asset)a 5s. sal‏ يمثل مصدر 
قلق وهم تواجهه ذي المنظمة؛ كما بينت هذه الدراسة الى ان سوق العمل في ظل 
العولمة؛ قد شهد اتجاها متزايدا للطلب على الموارد البشرية ذات المهارات العالية 
والمتنوعة» والقدرات الخبرات المتعددة في آن واحد c‏ والتي تتمتع بمؤهلات ومستويات 
ذات تدريب عال» يتناغم مع الوظائف التي يشغلها ؛ او التي سوف يشغلها في 
المستقبل. وتبعا لذلك ولأغراض المنهجية العلمية» وللتعرف بشكل تفصيلي على رأس 
المال البشري الاستراتيجي 

ضمن هذا الفصل سيتم التطرق الى رأس المال البشري لمعرفة المفاهيم التي تناولها 
بعض الكتاب والباحتين ؛ وكذلك الوقوف على أهميته بوصفه الاساس لرأس المال 
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البشري الاستراتيجي » لذا ولاغراض المنهجي 
الآتية التي سيتم الأجابة عنها ضمن محاور المبحث التي سترد لاحقا » والأسئلة هي: 
ما رأس المال البشري؟ 

وما مفاهيمه التي تناولها بعض الكتاب والباحثين؟ 

وما أهميته للمنظمات العاملة في المجتمعات؟ 

ما مكونات رأس المال البشري؟ 

ولغرض تأسيس الإطار الفكري والنظري والإجابة عن الأسئلة » فقد تم تقسيم الفصل 
الى المحاور Any]‏ : 

المحور الاول : مفهوم وأهمية رأس المال البشري 

المحور الثاني : المكونات والعناصر الأساسية لرأس المال البشري 
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المحور الاول: مفهوم رأس المال البشري وأهميته 

اولا: مفهوم رأس المال البشري 

إن مصطلح رأس المال البشري ( Human Capital‏ ) قد تم تناوله منذ مدة ليست 
بالقصيرة» إذ تم التركيز عليه في العقدين الأخيرين من القرن العشرين» نتيجة لتعاظم 
دوره مما جعله يصبح لغة الأعمال اليومية التي تتداولها المنظمات وخصوصا تلك 
التي تعتمد على أقتصاديات المعرفة وتقنية المعلومات ؛ والمقصود باقتصاد المعرفة كما 
يشير اليه (Debbine,1999)‏ هو الأقتصاد الذي تكون فيه المعرفة هي الجزء 
المسيطر لتشكيل الثروة » وفي إطار المداخل الفلسفية التي تناولت موضوع تعريف 
رأس EUM‏ البشري يؤكد ( العنزيء8:2006 ) أنها قد تعددت ولكنها لاتخرج عن ثلاث 





: هي‎ 
The Transaction Cost Economy اقتصاديات تكلفة الصفقة التجارية‎ à. نظرد‎ | 
Theory 


ب.نظرية رأس المال البشري ~The Human Capital Theory‏ 
ج. نظرية المنظمة المستتدة الى الموارد Resource-Based View of the Firm Theory‏ 
ان النظرية الأولى (نظرية اقتصاديات تكلفة الصفقة التجارية) تشير الى أختيار 
المنظمة للطريقة الأكثر كفاءة في استخدام العاملين فيها SS‏ حكمة وترو» ومهمة 
المنظمة هنا هي Cal‏ ان تستقطب أولئك الأفراد ذوي القابليات المميزة في المجتمع € 
أوأن تقوم بتدريب وترقية ونقل الموجودين في داخلها وأما نظرية رأس المال البشري 
فأنها تؤكد على حقيقة مفادهاءان المنظمة تقرر المبالغ المستثمرة في الموارد البشرية 
من خلال مقارنتها بالعوائد المستقبلية المحتملة شربطة اقترانها يتحقيق أفضل CN.‏ 


ar 
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التحسين فى الانتاجية » مع التزامها بتوفير افضل فرص التدريب الفني والإداري 
للعاملين c‏ واجادتها في تحقيق البناء المعرفي الحقيقي لها. 














رأس المال البشري الاستراتيجي (*esaassseséescvasecsessuteoecsesseecoe‏ 


ويبخصوص نظرية المنظمة المستندة الى الموارد فهي التي my‏ من أن المهارات 
الجوهرية هي الأساس في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة › التي يتبغي | اكتسابها من 
خلال حالات التطوير الداخلي الذي تحدثه أو تسعى اليه بنفسها وأما الجوانب 
التكنولوجية العامة فيمكن أكتسابها أو شرائها عن طريق التوريد الخارجي لهامن البيئة 
العامة الا أنه باجماع النظربات الثلاث يمكن القول ان رأس المال البشري "هم 
العاملون الذين يمتلكون معارف ومهارات وقدرات نادرة ذات قيمة للمنظمة في زيادة 
ثروتها الاقتصادية"؛ بمعنى هم العاملوين ذو المهارات الجوهرية التي ينبغي ان تتصف 
بخصائص أساسية هي القيمة (Value)‏ وو وعدم التقليد 
(Imititable)‏ وعدم نقلها أو حركتها بسهوله للغير (Immobitiy)‏ ومنظمة 
(Organized)‏ بشكل عقلاني من قبل المنظمة عبر قسم الموارد البشرية الفعال . 

أن مراجعة الفكر الإداري المتعلق بالموضوع uui‏ الى أسهامات Bae‏ من قبل 
بعض المفكرين والباحثين الذين أشاروا الى مفهوم رأس المال البشري ودوره في المنظمة 
وكيف أن الاستثمار فيه يؤدي الى حصول المنظمة على القدرات والمواهب التي تكون 
سببا في نجاحها وتفوقهاء وعندما نستعرض بعض ما ela‏ به vega‏ يلاحظ أن هنالك 
تعاريفات متعددةٌ حسبما يراه ذلك الكاتب او الباحث c‏ وللاختلاف في النظرة إليه 
وحسبما مدرج في الجدول(١).‏ 
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cis‏ العاملين داخل المنظمة cil‏ تت ن القابليات: 
الخبرات» المهارات: المعارف 
مجموع العاملين الذين يمتلكون المعارف المهاراد ت القابليات 
مجموع قدرات المنظمة لاستخلاص أفضل الحلول . 
مجموعة المعارف والمهارات والإبداع وقابليات العاملين 
لإنجاز مهام المنظمة 
المعرفة والمهارات التنافسية؛ والتي تشمل العاملين المعنيين ‏ 
uuu‏ الاقتصادي للمنظمة 
مقدرة اجتماعية تتضمن المعرفة والمهارة والمقدرة المتخصصة والابتكار 
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|| ASA المتخضصة‎ Lol d اكا تسن‎ bal. 
——— un كل المعرفة الموجودة في عقول العاملين في‎ | 
الكفاءة والقدرة الفردية للأداء لدى مختلف العاملين‎ 

المعرفة الضمنية في عقول العاملين في المنظمة 
| المخزون المعرفي 3538 المنظمة كما هو واضح PERR‏ 
خبرة العاملين التي تضمن اكتساب الزبائن والاحتفاظ بهم» 
slight Bells dali‏ حاجاتهم . 
المعرفة والمهارات التي تحقق ميزة تنافسية 
المعرفة « المهارات» الخبرات التطبيقية » التي يمتلكها العاملون في 
المنظمة 
دالة قابليات العاملين اشا ay‏ التزامهم 
هو المعرفة المهارات» القدرات العقلية الخاصة بالعاملين؛ 
والتي تعطى الإجابة لتساؤلات الزبائن 


.2004( معرفة ومهارات وقدرات العاملين التي تضيف القيمة الاقتصادية للمنظمة 
dd 20087‏ اميه tt ud fei‏ 
=e EA | 2006 Kelly‏ وقابليات تقود الى تحقيق الميزة التنافسية alind‏ 
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ثانيا: أهمية رأس المال البشري 

تنيثّق أهمية رأن المال البشري نتيجة للدور الذي يلعبه في المنظمات c‏ بوصفه يمثل 
النخبة من الموارد البشرية € والتي تعمل على تقديم الأفكار الجديدة والابتكارات 
والإبداعات التي تسأهم في تعزيز قدرة المنظمات للاستجابة للتغييرات التي تحدث في 
Lits‏ الخارجية »مما يعزز قدرتها في الاستجابة السربعة لمتطلبات زيائنها . وتأكيدا 
لأهميته يشير( صالح 41:2006) الى أن الله سبحانه وتعالى قذ أفرد لأصحاب 
العقول والألباب في القرآن الكريم موقعا مهما « إذ ذكرت هاتان الكلمتان في (61) آية 
موزعة على )43( سورة أي بنسبة )7638( من مجموع سور القرآن البالغة )114( 
سورة € وهي نسبة ليست بالقليلة أذ تشير الى أهمية الدور الذي يؤدونه» عن طريق 
نعمة العقل التي تعمل بفعل جزء لا يزال غامضا للكثيرين ولا يعرف معجزته إلا 
القليلون . أن نعمة العقل ومن خلالها التفكير c‏ تعد الآن السلاح الاقوى والمؤثر الاكثر 
موضوعية لتقرير تقدم المجتمعات والدول والمنظمات » لذا فقد عملت غالبية الدول 
والمنظمات على الأستفادة من هذه الأمكانيات التي يتمتع بها البشرعبرالاستثمار فيه 
الذي يقود الى الحصول على فوائد عدة. و ينظرالاقتصادي المعروف Alfred‏ 
Marshal)‏ ) الى رأس المال البشري على أنه المورد الذي يقع عليه تقديم الأفكار 
وأجراء البحوث وتحويل نتائجها الى منتجات. كما تنطلق الأفمية كما يشير 
(Liebowwitze and Susen;2000:157)‏ الى الحاجة لتطوير معايير توظف في 
حساب dad‏ المبادرات المعرفية لأقناع الأدارة والمالكين بمبررات الأهتمام بها والأنفاق 
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المحور الثاني : مكونات رأس المال البشري والعناصر الأساسية components‏ 
of human cepitulandkey elements‏ 
Ton‏ الأجابة عن السوأل الثالث من الاسئلة الواردة سابقا »والتي مؤداها ماهي 
مكونات رأس المال البشري؟ oli‏ بيانات ومعلومات هذا المحور الاجابة عنه»من خلال 
توضيح أبرز المكونات أستنادآ الى المفاهيم التي تم أستعراضها سابقاً. 
أولا: المكونات أوالعناصر الاساسية 
من العرض السابق لمفهوم رأس المال البشري» أشار الكتاب والباحثون الذين تناولوا هذا 
المفهوم الى مجموعة من المكونات لاسيما الأساسية منه وكما مدرج في الجدول(1) e‏ 
إذ اظهر الجدول أن مكونات رأس المال البشري هي :المعرفة (Knowledge)‏ 
بنسبة(%78.9) »والمهارات (Skills)‏ بنسبة )8 .457( ؛والقدرات _ __ 
safia‏ & ) 9642( والقابليات (Abilites)‏ د بنسبة )7921( cialis‏ 
(Experiences)‏ بنسبة )7021 (« xà à (EficiencyjisL. i‏ )7915.5( 
والابتكار (Creativity)‏ ;3 بنسبة )%0.5( .ان النسب اعلاه تشيرالى ان المكوّن الرئيس 
٠‏ لرأس UAM‏ البشري هو المعرفة»؛ المهارات» القدرات» بينما يلاحظ باقي المكونات قد 
أظهرت Anu‏ ضئيلة وسبب ذلك AV) ull ages‏ : 
1- أن القابلية قد اظهرت نسبة nag:‏ لكونها تدخل ضمن فقرة المعرفة »إذ أنها من 
مگوتات المعرفة الضمنية كما تشير الى ذلك خارطة المعرفة illy‏ تقدم عرض مرثي 
للمعرفة الحيوبة المؤدية الى تحفيق PeF‏ الأعمال الاستراتيجية»ومن ثم تركز على نوع 
المعرفة التي تأمل بمشاركتهاء ومع ومن أين نكن أن laa‏ كنآ أن Slabs‏ 
البشرية تدخل ضمن فقرة الفعل أوالنشاط المرتبطين بالمعرفة الضمنية والقابليات» كما 
يعرفها (Desimone,2004:655)‏ هي تطبيقات البشر العامة المرتبطة بألاداء 
للمهمات» وهي تتطورعبرالزمن من خلال التعامل والصفات الوراثية الموجودة؛ والقابلية 


۹ 








هي كفاء ات Gpo‏ فرص التعليم: «A saa] "T‏ والقابلية تنتهي اذا 
لم تستخدم .أماالخبرات التي أظهرت نسبة(9621) » فأن مستوى تأثيرها يكون ضمن 
تأر المعرفة الضمنية ايضا . 

3- أما بالنسبة لفقرة الأبتكار والكفاءه فهما يدخلان ضمن مكون المهارات الفكرية 
وحسب التعريفات التي سترد Jis‏ 

ن هذا العرض هذا يقودنا الى حقيقة مفادها الى ان مكونات رأس المال البشري 
ie‏ هي المعرفة c‏ المهارات c‏ القدرات ( (KS‏ وهي خلاف لما يتم تناوله من 
قبل بعض الباحثين والمفكرد cop‏ بأنه يتكون من المعرفة؛ المهارات « القابليات (KSA)‏ 
وهذه المكونات eei‏ الأساسية والظاهرة بالشكل رقم )1( مطلوب توافرها لدى الموارد 
البشرية الاستراتيجية لغرض أنجاز رسالة المنظمة وتحقيق أهدافها لكونها تمثل مكونها 
الجوهري» وحسبما نظر اليه قسم من الباحثين والمفكرين وكما هوموضح في ادناه — 
1 - المعرفة knowledge‏ 

ركز العديد من الباحثين والمفكرين على أن مايميز نهاية القرن العشرين ويداية القرن 
الحادي والعشرين > هو ظهور قوة المعرفة c‏ وكيفية أستخدامها في المنظمات ذات 
القاعدة المعرفية » وأهمية صناع المعرفة في تكوين ثروتها وقوتها . و مصطلح المعرفة 
يشير الى مزيج الخبرة والأدراك والمهارة والقيم والمعلومات؛ فضلا عن قدرات الحدس 
والتذكير والتفكير وبشير(٦":‏ 2003 (drucker et at.‏ الى أن المعرفة هي is‏ 
الموارد الاستراتيجية للمنظمة التي تقود الى تحقيق الميزة التنافسية لها عبر توفيرها 
القيمة للزبائن » والمتتبع لتداول مصطلح المعرفة يجد أنه مصطلح قديم قدم الانسان 
»إلا أنه اخذ معنى جديدا في السنوات الاخيره » بحيث تمحور هذا المعنى الجديد من 
كونها سلاحا Yli‏ لأى منظمة من المنظمات › او أي مجتمع من المجتمعات "eas‏ 
إستخدامه لتحقيق تقدم تنافسی على المجتمعات الأخرى فيما لو تم ادارته بشكل فعال. 





رأس المال البشري IR^‏ 





ind gi‏ به الاقتصاذ الذي تلعب فيه المعرفة الدور aT‏ والمسيطر لتشكيل الثروة 
.أن العرض أعلاه يقود الى الاسئلة الآتية: 
ما هو مفهوم المعرفة؟ وماهي أنواعها؟ وكيف يتم تكوينها؟ وما أسلوب أدارتها ؟ 

شكل ( باحو رأس المال البشري 
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أ- مفهوم المعرفة 

عندما نستعرض ما cla‏ به الفكر الإداري حول هذا الموضوع عفأن الإجابة الوافية 
للتساؤلات المطروحة تدعو للخوض في مفاهيمه أذ يعرفها  (Bakley and‏ 
Certo;2000:55)‏ على أنها تحفيز للقيام بفعل ما يحصل لأنها تجعل العاملين على 
علم بإمكانياتهم وكيفية Aui‏ توظيفها كمورد اقتصادي من خلال تفعيل عقل الإنسان .أما ) 
Lall‏ 11:2000( فيراها أنها مصطاح يستخدم لوصف agi‏ أي Lis‏ للحقيقة» وتراها 
مدرسة الاعمال في جامعة تكساس (1998) على أنها مجموعة من النماذج التي 
cua‏ کات Sides‏ وسلوكيات ضمن نطاق محدد.وأما الباحثة فتعرفها على أنها 
مجموعة الخبرات والقيم والمعلومات الموجودة لدى العاملين التي تستخدم لتطوير منتج 
(مادي / خدمة) في المنظمة أو حل مشاكل العمل . 














(—————— BACTERIA ERIT 





“hat‏ أنواع المعرفة 
المعرفة يمكن فهمها وأستيعابها من خلال تصنيفها الى أنواع» كما اشارالى ذلك كل 
من((31,1996 Quinn et‏ و(21,1997 Millor et‏ ) إذ صنفها البعض الى معرفة T‏ 
كيف - (Know-How).‏ ومعرقة — مذاز (Know-What‏ ومعرفة - لماذا 
(Know-Why)‏ ومعرفة- من (Know-Who)‏ « ومن الباحثين من صنفها الى 
معرفة مصنفة ومعرفة غير مصنفة )1997 (Zaek;1999:134) laii: (Boisot,‏ 
الى معرفة جوهرية» ومعرفة متقدمة» ومعرفة أبتكارية » ولكن التصنيف الأكثر شيوعا 
هو تصنيفها » الى المعرفة الضمنية(1611ام20):والمعرفة غير الظاهرة (Explicit)‏ ) 
(Cail, 1999)‏ 
Heising,2001)(Daft,2001),(Hoffman,2001 (Hansent,et al,1999‏ ( 
(Nonaka,1995) Polany,1998, (Bourdern and couillars, 1999)(Duffy,2000‏ 
والمعرفة الضمنية كما أشار اليها )2001:259: Daft‏ )هي المعرفة التي تعتمد على 
الخبرة الشخصية:؛ والقواعد الأستدلالية» والحدس والحكم الشخصي وهذه المعرفة يصعب 
وضعها في رموز أو كلمات وتشير الى ماله صلة بمعرفة ما .(Know-How)‏ والمعرفة 
الضمنية هي أساس رأس المال البشري» وهي عبارة عن جمع لأريعة «als e‏ 
هي خلفية الفرد الثقافية» التعلم » الخبرةء الاتجاه Bonits,1998:200)‏ ( « كما أن 
المعرفة الضمنية تظهر على حاملها أما يقرار يتخذهء أوأبتكار يأتي به e‏ أوأرتجال» أو 
نوع من الجمع بين الثلاثة؛ ويما ان حامل المعرفة الضمنية هو عضوا في المنظمة ؛ 
فإذا لم يتفاعل تبقى بذاتها edale‏ ولكنه إذا تفاعل مع آخرين › فأنها سوف تتدفق عبر 
منتج وسيط e‏ أو معلومات من الفرد المعني للآخرين» وان هذا التدفق يأتي من خلال 
عوامل ربط أو شد بين الفرد وحامل المعرفة الضمنية . 
وبخصوص المعرفة الظاهرة فهي المعرفة الرسمية الصريحة والموجودة لدى العاملين 
في المنظمة من مديرين وتنفيذيين» وتسمى أيضا بالمعرفة الجماعية» أو المعرفة 
المنظمة؛ وتلك المعرفة يمكن ترميزها وكتابتها ونقلها الى الآخرين بوساطة الوثائق 
lt‏ 
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والإرشادات العامة وهي تشير الى ماله صلة بمعرفة حول - ماذا Knowing-‏ 
about‏ (« ومن أمثلتها بالنسبة للمنظمات مواصفات منتج معين » وصيغة علمية t‏ 
برنامج حاسوب » ومن أمثلتها للمجتمعات القوانين والتشريعات والتعليمات . وفي 
معرض نفس يره لكيفية - "mI‏ معرقة ماء يؤكد (Hay;2006)‏ أن 
الاتجاهات التقليدية لأية ٠ comitum‏ هي ماذا ؟ وكيف؟ وأين؟ ومتى ؟ ولماذا؟ وهذه 
يمكن ترجمتها الى الاتي: 

1- أشياء العمل (ماذا) »أي ما هي الأشياء المهمة بالنسبة للمنظمة ءوالتي تربد أن 
Wie‏ عنها بعض الأشياء» ما هي المصادر (الذهنية والمادية) المتوافرة؟ EN‏ 
2- العمليات (كيف) ؛ ماذا تفعل المنظمة؟ مالذي يجب أن تفعله كي يجري ذلك ؟ 
3- التوزيع (أين) « أين تمارس المنظمة عملها ؟ كيف يتم نقل الأقراد والأموال 
والمعلومات من مكان الى آخر؟ 
فك eoa, cela}‏ المنظية Guba,‏ (متى) + أي ما الدور. الذي يلعبه الوقت 
فى عمليات المنظمة؟ ما الذي يؤدى لحدوث الأشباء؟ ومن الذى يستجيب ؟ وبأي 


p- 
٠: اصبد زر ث5‎ 
. وكيف تترجم الى‎ c ماهي أهداف المنظمة‎ ٠ التحفيز وقواعد عمل المنظمة (لماذا)‎ -5 


أن العرض لأنواع المعرفة أعلاه وتفسيرهاء يقودنا للبحث للمعرفة مجالات تكوين هذه 
المعرفة» والتي يشير اليها (الجمري:2001 :2( الى أن مجال إنتاجهاء كما يقول 
الفلاسفة تتم بواسطة أسلوبين من الاستخدام العقلي هما :الأستنباط والأستقراء ؛ 
فالأستنباط هو الذي يمگن الإنسان من استنتاج المعرفة بالاعتماد على المفردات 
المنطقية المسبقة ومثال ذلك ؛لو قلنا ان الوصول الى العراق لايتم الاغبر الطريق 
البري فهذا يعني عدم وجود الخطوط الجوية ؛ أو البحرية للوصول ca ull‏ أن هذا 
الأسلوب قد سيطر على مناهج التفكير منذ فلاسفة الإغريق E wad,‏ الى أن 


ir 








die 


جاء الفلاسفة الإسلاميون وطوروه e‏ إذ أدخلوا الجانب التجريبي.( الاستقراء) » وهو 


الذى يقوم على أساس التجرية الملموسة؛ وعلى استقراء النتيجة من عدد كبير من 
المشاهدات المحسوسة التي يمكن للإنسان قياسها ودراستها واحصاؤها. 

وللإجابة عن الشق الأخير من السؤال أعلاه » لابد من سبر أغوار إدارة المعرفة والتي 
تعد ادارة قديمة وجديدة في الوقت نفسه؛ 383 درج الفلاسفة القدامى على الكتابة حول 
هذا الموضوع منذ cay]‏ السنين c‏ ولكن الاهتمام بعلاقة المعرفة بهيكلية اماكن العمل 
تعد جديدة نسبيا .ومن المؤكد ان الكثير قد كتب عن هذه العلاقة » ولكن معظمه خلال 
السنوات القليلة الماضية وتحديدا منذ مطلع التسعينيات من القرن المنصرم ؛إذ ان أدارة 
المعرفة هي التي تساعد المنظمات على توليدهاء واختيارهاء وتنظيمهاء وتؤدى الى 
ترشيد الأنفاق العام وزبادة ما يخصص للخدمة في مجالات التعليم والبحث والتطوير ) 
النادي العربي للمعلومات(2005:6:) . 

لذا أن إدارة المعرفة كمفهوم» قد تناوله العديد من الكتاب والباحثين وكل قد تناولها من 
igh}‏ معينة ولذا فقد عرفها(1997 (Skyrme,‏ على أنها الأداره النظامية والواضحة 
للمعرفة والعمليات ALS yall‏ والخاصة باستحداثها وجمعهاء وتنظيمهاء ونشرهاء 
واستخدامهاء واستغلالها؛ وهي تتطلب تحوبل المعرفة الشخصية الى معرفة تعاونية 
يمكن تقاس مها يبشكل واضسح من خلال المنظمة. وبشير (Nonaka and‏ 
Takeuchi,1995:95)‏ . ( حسين:21:2006) »الى انه و من خلال ادارة المعرفة 
يمكن تحويل المعرفة الضمنية الى معرفة صريحة( غير ضمنيه ) من خلال دورة أطلق 
عليها دورة ابداع المعرفة ally‏ تتكون من أريع عمليات فرعية هي 

1- التنشئة ) (Socialization‏ أو التفاعل الاجتماعي upbringing‏ 

وتتضمن تحويل المعرفة الضمنية الى معرفة ضمنية أيضا »عن طريق تبادل الخبرات 
والأفكار والمهارات الفنية بين العاملين وبعضهم مع بعضص. 


رأس المال البشري الاستراتيجى و و ا Ree‏ 
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2 - التجسيد ) (Externalization‏ |وألاتجاه نحو الخارج 
وتشمل تحويل المعرفة الضمنية الضم أو التجميع(01751731101©) 
وتتضمن تحونل المعرفة الصريحة الى معرفة صريحة أيضا e‏ بمعنى تحويل المعرفة 


ب السيقنة Lus toda‏ المعرفة الضمنية الى ضمنية Laf‏ 


ظاهرة الى ظاهرية ضمنية الى ظاهرية 





مشاركة Oli.‏ 
شكل (2) التحول المعرفي 
€ - الاتجاه نحو الداخل (internalization)‏ او التذوبب tnawing‏ 
أي تحويل المعرفة الصريحة الى معرفة ضمنية » بمعنى ايجاد معرفة ضمنية جديدة 
من معرفة صريحة عن طريق التعلم وتكرار أداء المهمة »وعن طريق استخدام إرشادات 
وأدلة والقصص التي يتم تداولها شفوبا قدر الإمكان. Saad‏ عن ما ورد أعلاه » يشير 


١ نه‎ 











أغلب الباحثين المعنيين الى أن إدارة المعرفة تعنى تطبيقها لكون عملية التطبيق تعد 
من ابرز عمليات إدارة المعرفةء إذ تشير هذه العملية الى مصطلحات الاستخدام 
satel, ) Use)‏ الاستخدام (Reuse)‏ والاستفادة ) (Utilization‏ وان الادارة الناجحة هي 
التى تستخدم المعرفة المتوافرة بالوقت المناسب لغرض استثمار الفرصة التي تتيح 
للمنظمة تحقيق ميزتها التنافسية على مثيلاتها من المنظمات . 

Skill المهارة‎ -2 

المهارة واي تسمى بالإغربقي (Techno)‏ بمعنى التقنية »هي مصطلح يستعمل ليشير 
الى الخبرة التي تم تطوبرها عبر دروس التدريب والتعليم » وهي لا تتضمن فقط 
المهارات الحرفية أو التجارية المكتسبة في العمل» ولكنها أداء رقمي عالي في عدة 
حقول مثل التطبيقات المتخصصة: الفنون» الألعاب (Gregory;1987:715)‏ »أن Jalas‏ 
مكونات يشير الى أنها المكون الثاني لرأس المال البشري» حيث مثلت ما نسبته 
c (%57.8)‏ وهي مطلوية بقوة » وذلك GY‏ التغييرات العديدة والمستمرة في بيئة 
الأعمال تتطلب موردا بشريا يمتلك فكرا متطورا » ويمتلك مهارات من خلالها يستطيع 
التعامل مع هذه التغييرات » والتعامل مع الوضع التنافسي الذي تعيشه المنظمة « وهذا 
بدوره يثير السؤالين الآتيين : ما هو مفهوم المهارة وأنواعها؟ وأين يكون أوجه استخدامها 
ضمن "m‏ الادارة ؟ 

The concept of skill and types أ- مفهوم المهارة وأنواعها‎ 

عرف Ivancevich,et al,1997:17)‏ ) المهارة بأنها القابلية» أو الكفاءة في أنجاز 
المهمة المحددة. كما تعرف بأنها القابليات أو السلوك المطلوب بشكل حاسم للعمل في 
الموقع الإداري ونظر إليهاأ(5616776170107,2002:71) بكونها قابلية لترجمة المعرفة 
الى فعل تكون نتائجه مرغوبة الأداء .أما(2005:18 Ngin‏ ) فعرفها على أنها مستوى 
الجدارة الشخصية في إنجاز المهماتءأما الدراسة الحالية فترى المهارة على أنها القابلية 
الموجودة لدى العاملين والتي يستخدمونها داخل المنظمة وخارجها لإنجاز المهمات 


1 





الأعمااء الذي ة الأعما!, الادار ية 


Joel‏ الساندة 
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المكلفين بها . وأما أنواع المهارات فيشير (المدهون والجزراوي27:1995) الى أن في 
المنظمة ( موارد مالية» مادية بشرية هيكل تنظيمي c‏ وقواعد تشريعية »وأنظمة e‏ 
ولتحقيق الاستثمار الأمثل لهذه الموارد فلابد للعاملين في المنظمة أن يمتلكوا المهارات 
الأساسيه والتي مثلها ب ( المهارات الفنيةء الأدراكية»التشخيصية» الإنسانية) التي ترتبط 
ضمن مكونات التنظيم الأساسية للمنظمة:وبالعمليات المنظمة حيث تستخدم من قبل 
المستوبات الإدارية فيها. والشكل )3( يوضح ذلك 

شكل (3) مخطط توضيحي يبين مكونات التنظيم وعلاقته بالعمليات 


* o m 


و الانسا 


المهارات الفنية و الأدراكية و التشذ 
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(Neckles, 2002:224) Ll‏ فيشير الى ان نوع المهارات التي تحتاجها الإدارات بمختلف 
مستوباتها هي مهارات تقنية؛ مهارات العلاقات البشرية» مهارات فكريه؛ إلا أن اوجه 
الحاجة إليها واستخدامها يختلف بحسب طبيعة الموقع الإداري شكل (3 ). 
من الشكل(3 ( أ نجد ان حاجة الإدارة العليا للمهارات الأدراكية والجوهرية يكون HS!‏ 
من المهارات الفنية أما مهارات العلاقات الإنسانية فتحتاجها بشكل كبيرء ولكن ليس 
بمستوى المهارات الأدراكية الأساسية » وذلك استتاد الى مستوى المهمة الملقاة على 
عاتقها c‏ والتى تتطلب مهارات أدراكية أساسية؛ مثل التفكير الستراتيجي » القدرة على 
التخطيط الاستراتيجي القدرة على إقامة العلاقات الإنسانية مع العاملين » ومع 
أصحاب المصالح خارج المنظمة » وبلاحظ العكس من ذلك في الإدارة التشغيلية التي 
تحتاج الى المهارات الفنية بشكل اكبر من المهارات الأدراكيةء LA‏ في الإدارة الوسطى 
فأن الحاجة تكون متساوباً بحكم طبيعة عملهاء وبشير كل من ( المدهون والجزراوي 
Neckles,2002:224)‏ 5 في صدد تعريفهم لهذه المهارات بما يأتي : 
اولا-المهارة الفنية ) Technical Skill‏ (: 
وهي قدرة أو قابلية العاملين في المنظمة على إتقان المهام والمسؤوليات الملقاة على 
عاتقهم « أوهي التي تتضمن القدرة على أداء المهمات في الوظائف المحددة » أو قابلية 
الفرد على التعامل مع إجراءات العمل وتقنياته بطريقة مستقلة . 
ثانيا -المهارة الأدراكية ( Conceptual Skill‏ ( : 
وهي قدرة العاملين في التنظيم على التطوير والإبداع والابتكار والتجديد أثناء ممارساتهم 
للعمل» وهي التي تهدف الى الابتعاد عن روتين العمل اليومي والأساليب التقليدية › 
أوهي تلك المهارات التي تتضمن القابلية لرسم صورة المنظمة ككل والعلاقات بين 
مختلف الأقسام. 
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ثالثا -المهارة التشخيصية ) Diognostic Skill‏ (: 

وتعني قدرة العاملين على وصف موقف أداري أو سلوك أداري أو ظاهرة حديثة ومن 
ثم تحديد أسباب ومكونات هذه الظاهرة . 

رابعا - المهارة الإنسانية ( Human Skill‏ ) :أو مهارات العلاقات الإنسانية ‏ 

وهي قدرة العاملين على التعامل بعضهم مع بعض بطريقة حضارية » وهذا يعني تمكين 
EE‏ من ممارسة المهارة الإنسانية بالطريقة الصحيحة c‏ وعلى أساس هذا التعامل 
يحقق كل منهم الاهداف المتوخاة من هذا التعامل 

أن هذه المهارات الأربعة أعلاه ضرورية لجميع العاملين e‏ إلا ان درجة الممارسة لهذه 
المهارات تختلف وتتفاوت باختلاف مواقعهم في الهيكل التنظيمي fe‏ أن الموقع 
يحتم على كل من يشغل موقعا معيناء أن يهتم ويركز ويمارس مهارة أو أكثر 
أن طبيعة العمل هي التي تحدد الحاجة الى المهارة . 

شكل (4) أنواع المهارات المطلوب توافرها لدى المستوبات الاداربة في المنظمة 
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: »فيشير الى ان أنواع المهارات هي‎ (Ivancevich, et al 1997:17-19 ( Lil 

1- المهارة (Technical Skill ) al‏ وهي القابلية على استخدام المعرفة المحددة 
والتقنيات والموارد المتاحة في أداء العمل . 

2- المهارة التحليلية ) (Analytical Skill‏ وهي القابلية على استخدام المداخل 
المحددة أو التقنيات في حل المشاكل الإدارية. 

3- مهارات الحاسوب ( (Computer Skill‏ وهي القدرة على استخدام تطبيقات 
برامج الحاسوب وامتلاك فهم أدراكي حول آلية عمل الحاسوب. 

4-مهارات الأشراف ( :(Supervision Skills‏ وهي القدرة على العمل والتواصل مع 
GSI‏ وفهمهم بشكل صحيح 

5- مهارات الاتصال:( (Communication Skills‏ وهي القابلية على التواصل 
وفهم العاملين القدرة على استخدام التغذية العكسية . 

6- المهارات الأدراكية ( :(Conceptual Skills‏ وهي قابلية تطابق أي ey»‏ من 
المنظمة و تفاعله مع الأجزاء الأخرى في المنظمة لغرض إنجاز الاهداف . 

(Robbins and Decenzo 2001:15 ) ul‏ فيضيف الى ماورد أعلاه المهارات 
الخاصة وهي المرتبطة بالموقع الإداري» وتكون في ستة أصناف أو أنواع من 
المهارات تتمثل بمهارة السيطرة على البيئة ومواردهاء مهارة التنسيق مع البيئة » مهارة 
الحصول على المعلومات » مهارة التهيئة للنمو والتطويرء مهارة تحفيزالموظفين وتقليل 
الصراع؛ مهارة حل المشاكل الاستراتيجية . 

Capabilities  تاردقلا‎ 

هي مواهب موجودة لدى العاملين في المنظمة c‏ وتستخدم لتحقيق أهدافها وحل مشاكلها 
عبر مناخ العمل الإبداعي الموجود فيها » وهي من الخصائص المهمة والمؤثرة على 
العلاقة بين عمليات ادارة المعرفة والميزة التنافسية . والقدرات التي يتمتع بها رأس المال 
البشري يجب أن تكون من القدرات المتميزة والتي لها تأثير على عمل المنظمة؛ وهذه 
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القدرات يمكن أن نطلق عليها القدرات المتميزة التي تتناسب مع طبيعة عملها 3k‏ ان 
الوظائف المتميزة والتي لها تأثير على العمل تحتاج الى توافر قدرات متميزة GH‏ 
العاملين. والقدرات كما يعرفها (Bowman and ASCh,1996:9)‏ هي مصدر من 
مصادر التفوق على المتنافسين وتحقيق القيمة المضافة الأفضل »في حين يعرفها 
(Peter, 1998:10)‏ على أنها قدرة المنظمة على توظيف نقاط قوتها لأستثمار 
الفرص والتعامل مع التهديدات» وبعرفها كل من ) (Thompson and‏ 
1 على Lal‏ علاقات التعاون بين جماعات العمل؛ ونشاطات 
المنظمة وتحالفاتها الاستراتيجية مع حلفاء (Ansoff, 1999:196) Ul cus s.‏ و 
فيعرفها على انها هى التخصيص الأمثل للموارد والمهمات على نشاطات المنظمة ؛ 
((Rindova and Fombrum,1999:191 Ul,‏ فيعرفونها على أنها السمات المميزة 
للمنظمة في اكتساب الميزة التنافسية. إن القدرات التي يحملها رأس المال البشري» هي 
القدرات الاستراتيجية التي تؤمن المرونة الاستراتيجية للمنظمات في عالم سريع 
التغيير »وهي من التحديات الحقيقية أمام منظمات الاعمال في القرن الواحد والعشرين؛ 
ن سدكت Jp neal‏ ها dl s S Las s d‏ كلمن Cet‏ 
al,2001:97,Miller:1997:64‏ ( | 
وقد أشار كل (Certo and eter, 1995:89)(Macmillan and jn‏ 
1 الى أن الأداء المتميز أو المتفوق يتطلب قدرات ستراتيجية 
تتناسب مع طبيعة العمل ¢ وهي قدرات جوهربة طالما انها تسهم في تحقيق القيمة 
المضافة للزيون واكتساب المزايا التنافسية» لذا يجب ان تكون نادرة وقيمة وغير قابلة 
للإحلال وصعبة التقليد .وفي اطار تصنيف القدرات الاستراتيجية e‏ 
as‏ أن AS‏ عن ((Hamel and Heen,1999:242‏ يصنفها الى يأتي : 
1- قدرات فنية: وهي التي ترتبط بعمليات الإبداع والابتكار في العمليات. 
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72 القدرات الإدارية: وهي التي توحد مكونات الأداء في إطار التوجه الاستراتيجي 
ونجد ان القدرات الاستراتيجية تعنى الأداء المتميز لأنشطة تشكيل القيمة والأنشطة 
الساندة لهاء وهي جوهرية إذا ما حققت dad‏ مضافة للزبون € وهي Shree‏ عندما تسهم 
الى معرف القدرات الإدارية :وهي التي توحد مكونات الأداء في إطار التوجه 
الاستراتيجي للمنظمة وترى الباحثة الى ان القدرات الاستراتيجية تعنى الأداء المتميز 
لأنشطة Gls‏ القيمة والأنشطة الساندة لهاء وهي جوهرية إذا ما حققت Lad‏ مضافة 
للزيون » وهي مميزة عندما تسهم في تحقيق ميزه تنافسية للمهن. 
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الفصل الثاني 
رأس المال البشري الاستراتيجي وأهميته 





يعد راس المال البشري الاستراتيجي (Strategic Human Capital)‏ من المواضیع 
الحديثة في الفكر الإداري » إذ تم تناوله في نهاية العقد الأخير من القرن المنصرم ؛ 
وبداية الألفية الثالثة نتيجة للدور الذي يضطلع به في ادارة المنظمات بسعيها لتحفيق 





=< 


تفوقها على مثيلاتها من المنظمات الأخرى. ولقد تم التوجه اليه نتيجة لحجم التحديات 
التي ابتدأت تواجهها المنظمات والمتمظة بثورة تكنولوجيا المعلومات ٠والعالمية»‏ والتحول 
نحو اقتصاد المعرفة والذي تتنافس فيه المنظمات في egal Lary PEINE‏ الى 
تغير النظرة الى رأس المال البشري الاستراتيجي بوصفه pal‏ موجودات المنظمة وهو 
سر نجاحهاء وأحد أهم التحديات العاجلة التي تواجهها المنظمة والذي له التأثير الكبير 
في نجاح المنظمة من عدمه :وعندما يقال رأس المال البشري الاستراتيجي فمعناه» من 
يمتلك القيمة والتفرد العاليين في القدرات والمعارف والمهارات »التي من خلالها يقوم 
بتلبية احتياجات المنظمة الحالية والمستقبلية» ويما يؤدى الى تفوقها تنظيميا على 
مثيلاتها من المنظمات. وتبعا لذلك ولأغراض وضع إطار فكري نظري لرأس المال 
البشري الاستراتيجى ..فقد تم تقسيم هذا الفصل الى مايأتي : 

المحور الاول :التعريف وألاهمية 

المحور الثاني: التطور التأريخي 
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المحور الاول : التعريف وألاهمية 
أشارت الجهود المعرفية السابقة إن المنظمات ذات الأداء العالي (او المتميز ) تعتمد 
على ثلاث قدرات رئيسة لغرض مواجهة هذه التحديات هي: (Employees). ul‏ 
الأنشطة (proesses)‏ « التكنولوجيا ( «(Technology‏ وأن aal‏ فقرة من هذه الفقرات ra‏ 
هي العاملون e‏ وتحديدا أولئك الذين يمتلكون القدرات العالية والمتميزة والفريدة 
| والمتنوعة» تلك القدرات الاستراتيجية التى تعد في إطار النظرة المستندة الى الموارد 
ءإطارا جديدا لتحليل المسارات الحرجة للمنافسة والتفوق والإيداع وتبرير الخيارات 
الاستراتيجية «(Hill et a1,1998:366)‏ 
فالغرض من رأس المال البشري الاستراتيجي هو مساعدة قادة المنظمات لجعلهم JS!‏ 
قدرة على الاستجابة للتحديات التي تواجهها في إطار سعيها لتحقيق رسالتها وأهدافها 
وصولا الى تحقيق ميزتها التنافسية وتفوقها في مجال عملها . والمشكلة التي تواجهها 
المنظمات في الوقت الحاضر صعوية وجود مدخل ستراتيجي ثابت يمكن من ADS‏ 
للمنظمات ان تحكم وتدير وتحافظ على رأس المال البشري الذي تحتاجه لغرض تحقيق 
التفوق في عملها . 
أولا: التعريف 
يشير( العنزي:2006: 8( انه Laie‏ نتحدث عن رأس المال البشري الاستراتيجى فأننا 
نقصد العاملين ذوي المهارات والقدرات الجوهرية الذين يكونوا هم المنبع الفكري الأصيل 
الذي يرفع من Lad‏ المنظمة. لذا عرف )1998:9 (Johnston,‏ رأس المال البشري 
الاستراتيجي بأنه المعارق والمهارات والكفاءات والخصائص الأخرى التي يحملها 
العاملون ؛والتي تتصف بالقيمة والتفرد العاليين ذات الارتباط بالأنشطة الاقتصادية 
للمنظمة .أما مكتب الأفراد الأمريكي OPM)‏ 2002:6( فينظر إليه على انه نظام 
لتخطيط ووضع الاهداف بشكل مركز للحصول على ستراتيجية لرأس المال البشري 
تتكيف مع رسالة المنظمة وأهدافهاء وعلى أن يدار هذا النظام من قبل قادة المنظمة 
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لاغراض تطوبر وتكييف تلك الاستراتيجيات» عبر عملية التحليل cajas.‏ الاستثمارء 
والتطودر لبرامج ادارة الموارد البشرية. 

وأما مكتب العمل الأمريكي (2002:2,DOL)‏ فيعرفه على أنه أهم موجودات 
المنظمة :وهو الذي يمكنّها من تحويل قوة العمل الحالية والمستقبلية الى 598 عمل عالية 
الأداء و فاعلة في إنجاز رسالتهاء من خلال فهم وتمكين العاملين للآدوار التي يلعبؤثها 
في انجازهاء وتحقيق الأداء العالي الذي يتم قياسه من خلال العلاقة بين التنسيق 
الاستراتيجي ١القيادة‏ وإدارة المعرفةء ثقافة الأداء الموجهة نحو النتائج ٠‏ ادارة الموهبة 
المسؤولية » وتعرفه (GAO:2003,2001)4 clic‏ بانه موجود ستراتيجي يساعد 
قادة المنظمة على ادارة افضل els‏ موجوداتها والمتمثله بالعاملين عبر إبعاده المتكونة 
من القيادة» تخطيط راس المال البشري c‏ امتلاك المواهب وتطويرها والمحافظة عليها e‏ 
الثقافة التنظيمية Aga gall‏ نحو النتائج c‏ 
(Steven:2003:1)4i e;‏ على انه الموجود الاستراتيجي الذي يؤدى الى دعم وتقوية 
الميزة التنافسية وتحقيق امثلية الأداء للمنظمة؛ (Chen and Lin 2004:16 ) clas‏ 
ليعرف راس المال البشري الاستراتيجي على انه الموجود الذي يتمتع بصفة القيمة 
(Value )‏ العالية والتفرد (Uniqueness)‏ المميز اللذين يؤديان الى تحقيق الميزة 
التنافسية للمنظمة e‏ وبضيف الباحثان أعلاه أن هذه القيمة والتفرد العاليين يتم 
استخدامهما من قبل منظمات الأداء العالي» وذلك بهدف تعظيم نوعية الاستثمار في 
GS, cl gilagage‏ موتح تلك بالشكل ) 5 ( . الذي يظهر أن رأس المال البشري 
يمكن تقسيمه الى أريعة أقسام بحسب مستوى القيمة والتفرد اللتان يمتلكهما هذا المورد 
الاستراتيجي وكمايأتي:( العنزي»2006) 

(Sj‏ المحور الأفقي يظهر مستوى قيمة العاملين؛ 

Lil‏ المحور العمودى فيظهر مستوى التفرد وتبعا لذلك يشير المريع الأول الى رأس 
المال البشري الاستراتيجي الذي يتصف بالقيمة والتفرد العاليين ورأس المال البشري هذا 
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يتم أعداده وتطويره داخلياء ومن أمثلته القادة والمدراء والخبراء الفنيون وواضعوا 
الاهداف الاستراتيجية في المنظمة. 

Lely‏ المربع الثاني فيظهر العاملون ذووالتفرد الضعيف والقيمة العالية c‏ والذين يتم 
الحصول عليهم من الخارج c‏ ويمكن تطويرهم للوصول الى المريع الأول من خلال 
الاستثمار فيهم بالتعليم والتطوير » ومن أمثلتهم حملة شهادات الماجستير في ٠‏ 
موضوعات تخصصيه مثل القانون والإدارة والاجتماع والسياسة . 

وأما المريع الثالث فهم العاملون الذين يمتلكون تفردآ وقيمة ضعيفة» ومن أمثلتهم عمال 
الحماية والتنظيف الذي يتم الحصول عليهم من خلال عقود العمل € وبشير المريع 
الرابع الى العاملين ذوى التفرد العالي والقيمة الواطئة ومن أمثلتهم المحاسبون 
والمحامون . ان العاملين في المريع الثالث والرابع لا يمكن اعتبارهم راس مال بشري 
استراتيجي» لذلك فان النفقات التي تصرف عليهم لاتعد استثمارآ .وأما العاملون في 
المريع الثاني فهم حملة الشهادات العليا والذين بحكم قابلياتهم التخصصية يمكن ان 
يكونوا قادرين على ايجاد مدى واسع من القيمة لمنظماتهم وإذا ما احسن تدريبهم 
باستمرار يمكن نقلهم وتحويلهم من المربع الثاني الى المريع الأول ذوى التفرد العالي 
والقيمة العالية » إى يصبحون راس مال بشري ستراتيجي للمنظمة التي Ushers‏ فيها وان 
النفقات التي تصرف عليهم لاغراض agud‏ وتطويرهم تعد استثماراً وليس نفقات . 
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شكل(5) الإطار المفاهيمي لتصنيف نفقات رأس المال البشري الاستراتيجي 
الاهداف الاستراتيجي تتوجه نحو المكافأة 

المربع الأول رأس المال البشري: | المربع الثاني J‏ 

| نمط الاستخدام : اعداد وتطوبر | نمط الاستخدام : لاتوجد فقرات 























تفرد Sle‏ داخلي فقرات أستثمار Gul)‏ المال | الاستثمار براس المال البشري 
للعاملين | البشري: كلف التعلم في المراحل | ان كل النفقات تعامل ‏ 


| الوسطى لتطوبره وكلف الاستبدال في 
| المراحل النهائية. 
المثال :«واضوبوا الاهداف 


| المثال : المحاسبون والمحامون 






الاستراتيجية. 
قيمة عاليه للعاملين قيمة واطئة للعاملين 
المصدر: العنزي .)2006( مآخوذ بتصرف عن (ChinandLin,2004)‏ 


و يعرف )2005:1, Scott‏ ) راس المال البشري الاستراتيجي؛ على انه دم الحياة 








للمنظمة؛ وهو الذي يستطيع الاستجابة الى الاحتياجات الفريدة» والى تجهيز ودعم 
محتوى عملياتها ودرى ) (Frank,2005:3‏ أن رأس المال البشري الاستراتيجي هو 
موجود ستراتيجي من موجودات المنظمة» وبتصف بخصائص استثنائية فريدة »وذات 
قيمة للمنظمة »وهو أساس ميزتها التنافسية المستدامة (John,2005:6) Ufy‏ فيرى أن 
رأس المال البشري الاستراتيجي هو الموجود الاستراتيجي الذي لايمكن للمنظمة 
الاستغناء عنه لأنه سبب Lil‏ وتحقيق تفوقها من خلال القدرات المتميزة التي يمتلكها 
. أما (العنزي 0 فيعرفه بأنه العاملون الذين يمتلكون معارف ومهارات 
r‏ قابليات نادرة وذات قيمة للمنظمة في زبادة ثروتها المادية والاقتصادية عوتبعا لذلك 
ali‏ صدّف رأس المال البشري الاستراتيجي الى أربعة أقسام بحسب مستوى أدائه؛ وكما 
في شکل(6) 
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جدول(2) فئات رأس المال البشري الاستراتيجي في المنظمات 
asail- 1‏ والعقول Stars and Brain‏ |2- التتعاموة New Learners 33e‏ 
%75 | %2.5 | 
| وهم فة العاملين الذين يتمتعون بالقابليات | وهم فئة العاملون الجدد الداخلين للمنظمة | 
والمحارف والمهارات (KSA)‏ المتنوعة | والمنفولين وإلذين .تم ترقيتهم الى وظائفٍ 
| التى يمكن توظيفها واستثمارها بشكل | جديدة أخرى والذين عادة لم يصل أداؤهم | 
| صحيح لصالح المنظمة e‏ فضلا عن | للمستوى المرغوب لها بسبب ضعف | 
حركتهم الدائمة وفعلهم النشيط في الوصول | مواقف الاندماج والتكيف مع ثقافتها ظ 
| الى الأداء المتميز للغاية. | وبيئتها 


| 3- العاملون الطبيعيون Normal‏ 4- ا صعبيي المراس 
Employees‏ 9620 وهم العاملون | 










































| Difficult 











Employees‏ %2.5 وهم فثة 
العاملون صعبي المراس والتعامل معهم | 
كونهم أصحاب مشاكل في العمل والتأثير 
| السلبي في الانتاجيه وبفضل أن تعد | 
المنظمة تلك البرامج الناجحة للاستغناء 


| العاديون الذين يتمتعون بصلابة انتمائهم 
للمنظمة والذين لا يمكن الاستغناء عنهم 












| تل يفكترض ان تسعى المديرون الى 
تحويلهم الى نجوم لامعة وعقول مدبرة | 
لصالح إضافة القيمة الاقتصادية لها. 






| بسرعة بسبب ارتفاع كلفهم المؤثرة‎ agic 

| الاستثمار في رأس المال البشري. 
{ — الفقة العقميزة : ,تمل هذه cylelally‏ من ضنف النجوم الاتمعة والعقول المخيزة 
التي يصعب أيجاد بديل عنهم بسهولة من قبل المنظمة» وتكون نسبتهم حوالى 
(%75)من أجمالي العاملين . 

ب- العاملون الجدد: الذين هم في طور التعلم لاكتساب المعارف والخبرات بفعل 

تعيينهم لأول cope‏ أو نقلهم أو ترقيتهم الى وظائف أخرى c‏ وبفضل أن تكون نسبتهم 

حوالي ( %2.5 ( وبراعى السرعة في عملية التحويل لمعارفهم وعدم ضياع الوقت . 
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- العاملون mnm‏ في 3" وسلوكياتهم» وصلابة مواقفهم مع منظمتهم 
؛بحيث لايمكن الاستغناء cagic‏ بل يمكن egi‏ الى فئة المريع الأول» إذا ما أرادت 
ذلك وسعت إليه بموجب وضع برامج منظمة ¢ وعادة ما تكون نسبتهم حوالي )7920( 
د - العاملون صعبي المراس: والذين يكونون مؤثرين على عمل المنظمة بشكل سلبي؛ 
ونسبتهم تكون بحدود )792.5 ( وبفضل Lil‏ أخراجهم من المنظمة أو تحويلهم الى 
لبيعين في الأقل .وتعرف الباحثة بدورها رأس المال البشري الاستراتيجي بأنه 
هو أحد الموجودات الاستراتيجية للمنظمة sills‏ يتصف بالمعارف والمهارات والقدرات 
والخصائص المتميزة بالتفرد والقيمة العالية التي تمكنها من تحقيق أداء متميز في 
إنجاز رسالتها و تحقيق أهدافها . 
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شكل(5) مخطط التعريف الاجرائي لرأس المال البشري الاستراتيجي 





قدرات ذات تفرد 








1 
| أداء متميز في أنجاز رسالة 2 | 
| المنظمة وتحقيق أهدافها | 
id‏ 
x‏ 1 
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يشير )36 (Drucker et al,2003:‏ الى أن المعرفة هي من الموارد الاستراتيجية 
للمنظمة التي تقود الى تحقيق الميزة التنافسية لها عبر توفيرها القيمة للزبائن » وفي 
تقريز دولى ندر في عام )1996( عن منظمة ) — Knowledge-Based‏ 
Economy‏ ( يشير الى ان نصف الإنتاج في الدول المتقدمة خلال السنوات القليلة 
الماضية أعتمد على الاقتصاد المعرفي :وهنالك فرق رئيس بين الذي يشغل الاقتصاد 
المعرفي c‏ وبين الذي يعتمد عليه الاقتصاد الصناعي ؛ 

ان الأخير يعتمد على صاحب رأس المال وعلى العامل الذي يعمل من اجل الحصول 
على الأجر اما الاقتصاد المعرفي فيعتمد على أصحاب المهارات» أصحاب العقول 
العلمية وهؤلاء هم صناع المعرفة ) Howell 1:5, (Knowledge Workers‏ 
) 4 :1999: ) على ان المعرفة هي العمل الرئيس CY‏ مشروع c‏ وليس التقنية لالانها 
التطبيق العلمي للمعرفة كل مخصضاتهاء بل لآنها ”تعد التقنية a as} Mes‏ المعرفة 
ali (Romer 2003 ( ul.‏ يشير الى gb.‏ المعرفة قد أصبحت ثالث عنصر 
gehi‏ في sata‏ الاقتصادء وللتأكيد على ذلك فأن (Romer)‏ قد ja‏ إلى ol‏ %60 
من الاقتصاد الأمريكي هو اقتصاد معرفة . 

Lu‏ : الاهمية 

Ul‏ بخصوص أهمية راس المال البشري الاستراتيجي gic‏ المنظمات لا تحقق تقدمها 
بعدد الملاكات البشرية التي تمتلكها » ولكن يمكنها تحقيق ذلك باعتمادها على 
المفكرين والمبدعين وأصحاب العقول المنتجة ءالذين يمتلكون المعارف ٠والمهارات‏ 
والقابليات والقدرات والتي تعد هي أساس التفكير الاستراتيجي والإبداع Las‏ يجعله 
السلاح الأكثر أهمية لديهاء لقد تغيّرت نظرة المنظمات الى رأس المال البشري 
الاستراتيجي بكونه يمثل قدرات لايمكن للمنظمة أن تتجاهله c‏ بسبب حلول مجتمع 
المعرفة (Knowledge Society)‏ الذي أصبحت فيه الادارة تركز على القدرات 
العقلية التى تمد المنظمة Glob‏ القوة لذلك يشير (Yakhlef anda (Morling,1999)‏ 
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(العنزي 117:2001 ) الى أنه في عصر الحرفة العقلية (Maind Crafting)‏ يؤلف 
الفكر رأس مال ذي قيمة عالية وكنزأ مدفوناً يحتاج الى من dis diay‏ ويستخرجه 
وبنشره في أرجاء المنظمة . وفي هذا الصدد ولأهمية القدرات العقلية التي تمتلكها . 
المنظمة والتي تحتوى على معرفة مفيدة لها « يقول (Awad and Ghaziri,2004:422)‏ 
إن السؤال الاساس للمديرالدكي هو - ماذا نفعل (What we are doing?)?‏ وليس 
ماذا نصنع what we are make?)‏ ( الذي يجعلنا على ما نحن عليه « إن هذا 
السؤال يخاطب المنظمة لغرض الجرد المستمر للمهارات c‏ والموامب « وذلك لان 
المعرفة و قابلدات العاملين على أنتاجها وأستخدامها تعد رأس المال الوحيد الذي تمتلكه 
المنظمة وبهذا الشأن يشير (2004 Kaplan and Norton‏ ) الى ان هنالك ثلاثة 
موجودات غير ملموسة أساسية لتنفيذ ستراتيجية المنظمة هي : 

1 - رأس المال البشري: الذي يتمثل بالمهارات c‏ الموهبة و(معرفة - كيف) لافراد 
المنظمة أو الكفايات الاستراتيجية كما يطلق عليهايعضهم. 

2- رأس مال المعلومات: وبشمل نظام المعلومات, شبكة «Jue YI‏ والبني التحتية 
لتكنولوجيا المنظمة » أو التكنولوجية الاستراتيجية LS‏ يطلق عليها البعض. 

3- رأس المال التنظيمي: وهو الذي يشمل قابلية المنظمة على الحركة في دعم أنشطة 
التغيير المطلوبة لتنفيذ الاستراتيجية » ثقافة المنظمة › القيادة “»فضلا عن كيف يمكن 
أن يتم تنسيق العاملين مع الإهداف الاستراتيجية للمنظمة ؛ وقابلية العاملين للاسهام 
بالمعرفة ايجاد المناخ الملائم للعمل » لذا فأن أهمية هذه الموجودات الاستراتيجية Y‏ 
تنبع فقط من كونها قادرة على إظهار خصائص المنظمة وقدرتها على تفوقهاء بل لأنها 
تمثل اكبر النفقات في موازتة المنظمات وحسبما سيتم شرحه لاحقا. وتتجلى أهمية رأس 
المال البشري الاستراتيجي من كونه أهم موجودات المنظمة حيث أن العاملين الذين 
يمثلونه هم الذين لديهم القدرة على إظهار ثقافتها وبقودون أداءها ويجسدون قاعدة 
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معرفتهاء وأنهم أساسيون في نجاح قيادة التغيير التحوبلي؛: وكذلك ان تطويره والاستثمار < 
فيه يقود الى نجاح المنظمة. و يمكن أيجاز الاهمية بالآتي : 
أ- المنزلة الرفيعة High status‏ 

تعد نعمة العقل والتفكير السلاح الأقوى والمشروع الأكثر موضوعية لتقرير تقدم 
المجتمعات والدول والمنظمات» وتأكيدا لهذه المنزلة يقول Gus‏ محمد )$( في الحديث 
الشريف (أن العلماء هم ورنة الأنبياء ") i‏ أي بمعنى ورثة علومهم وأفكارهم وما جاوًا به 
لخدمة البشربة عبر القدرات التي يمتلكها هؤلاء الصفوة من العقول البشرية.ولذا ينظر 
الاقتصاديون على انه العامل رقم (3) بعد ( العمل e‏ ورأس (JUI‏ في الإنتاج 
lasts‏ لذلك يلاحظ أن )%60( من الوظائف في الاقتصاد الأمريكي تعتمد على 
المعرفة» واصبح اغلب الناس يفكرون في الوظائف العالية التقنية »ولقد أصبحت اغلب 
الوظائف تتطلب اختصاصيين في المعرفة» وبمتلكون مهارات وقدرات تتناسب مع هذه 
الوظائف. وبؤكد (Drucker,1999)‏ ان أهم موجودات المنظمة في القرن العشرين هي 
معدات الإنتاج واما في القرن الحادي والعشرين فهم صناع المعرفة وإنتاجيتهم وتأكيدا 
لذلك قول رئيس مجلس الادارة والمدير العام للصندوق العربي للإنماء الاقتصادي 
والاجتماعي؛ بأنه لم يعد امتلاك الثروات هو العامل الوحيد المحدد لمكانة الدول 
وقدرتها على المفاضلة بل القدرات العلميةء وامتلاك وسائل:(الحمد 54:2004 ء صالح؛ 
42:2006(. 

أ- موجود ستراتيجي تنافسي Mugodas strategic competitive‏ 

نتيجة لدوره المؤثر في عمل المنظمةء يلاحظ أن النظرة الى الموارد البشرية قد تغيرت 
إذ بدأ النظر إليها بكونها Ius‏ ستراتيجي في Leche‏ المنظمة بدلا من النظر إليها 
على Lil‏ وظيفة من وظائف المنظمة» لذ فأن الدراسة التي أجريت من قبل مركز بحوث 
وخدمات ) (CFOs‏ وبالتعاون مع مركز خدمات ( (Mercer‏ لأستشارات الموارد 
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البشرية pled‏ )2003( أشارت الى أن " الى راس المال البشري قد تغيرت وأصبح 
بنظر إليها كموجود ستراتيجي» وحسبما مدرج في الجدول رقم ( 4 ( 
جدول(4) الدور الجديد للموارد البشرية الاسترتيجية 


















| النظرة الى انهم استثمار له قيمة 
إعتبار الموارد البشرية شربكا ستراتيجي 






"m‏ كلفه 
| النظرة الى الموارد البشرية على أنها مركز | 
| المالية مناه فى وضع موازئة التعونيضات 













ظ زيادة NA dd‏ البشرية في 
الموازنة 
| مقياس راس cgi Juil‏ يغد D «llis‏ 

قبل الموارد البشرية ظ 
معايلة قياس الاق SLY! (le‏ وكهم | 
العلاقات بين الأسباب والنتائج ظ 


في وص | 













المالية تساهم في تصميم واستخدام 






المال البشري 
"= خصائص متميزة Distinct Characteristics‏ 
أشار )9: 4 هه (Bohlander‏ الئ أن الخصائص التي يجب أن تتمتع بها 
الموارد البشرية الاستراتيجية لغرض تحقيق الميزة التنافسية في ظل اقتصاد المعرفة؛ 
v^‏ 

1- زات gh iia‏ يععدئ أن العاملين يكونون قادرين على تحسين الكفاءة والفاعلية 
للمنظمة عندما يجدون الطرق اللازمة لتخفيض الكلف وتحقيق شيء استثنائي للزبون ٠‏ 
ر لإيجاد بعض حالات الارتباط بين برامج التمكين c‏ مبادرات أدارة الجودة الشاملة e‏ 
التحسين المستمر لمنتجات المنظمة (المادية والخدمية). 

2- نادرة الوجود: ويكون ذلك عندما تكون معارف ومهارات وقدرات العاملين غير 
di glue‏ مع ما تمتلكه المنظمات المنافسة. 
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3- صعبة التقليد: أي بمعنى أن قدرات وخصائص العاملين لايمكن أستنساخها او 
تقليدها من قبل الآخرين. 
4- منظمة ومرتبة : وبتم ذلك عندما تكون قدرات ومواهب العاملين لها القدرة على ريط 
وتحسين أعمالهم في مهام جديدة لحظة حدوثها. 
فضلا عن ذلك يؤكد الباحث أهمية قدرتها على مساعدة القادة في جعل منظماتهم ذات 
le sh‏ أو متفوق عبر إدارة عمليات التغير التحويلي . 
ه- التغير في القيمة change in value and orientation As gill‏ 

وهو التغير في النظرة الى قيمة الموجودات غير الملموسة لدى المنظمات الحالية 
بين الماضي والحاضر»ء ومدى أسهاماتها الفعلية في ستراتيجيتهاء إذ يشير 
(Gribb,2005:3)‏ الى انه يمكن التعرف على ذلك من خلال النظر الى مضمون 
الجدول )5( 





| الادارة 
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و - تأسيس المنظمات الذكية The establishment of smart organizations‏ 
يستلزم بناء المنظمات الذكية بالدرجة الأساس توافر العقول المتميزة بذكائها وقدرتها 
على استثمار باقي الموارد وتسخيرها لصالح توسيع مساحة التميز لهاء لان تلك العقول 
لها قابلية التكيف مع الظروف المتغيرة (صالح :42:2006( فالعقول المتميزة بذكائها 
وقدراتها توجد في رأس المال البشري الاستراتيجي . وفي هذا الصدد أشار المدير 
التنفيذي لشركة (Microsoft)‏ الى أنه في مجتمميعبزوغ المعلومات أصيحت الموارد 
الطبيعية الحاسمة هي الذكاء الإنساني والمهارة والقيادة وفي كل منطقة من العالم وفرة 
منهاء وهذا يعد بان تكون المرحلة القادمة في التأريخ الإنساني ذات أهمية خاصة 
(Devlin,2001:15)‏ . ويعبر (Treacy et al,2003:1)‏ عن الحرب التنافسية بين 

المنظمات بقوله أن الحرب بين المنظمات حاليا هي " حرب العقول والمواهب '. 
المحور الثاني :التطور التأريخي لرأس المال البشري الاستراتيجي 

of human capital strategic The uistorical development 

يقول (Ebeli1972:5)‏ الى ó‏ النظرة التاريخية لدراسة أي موضوع تساعد على حل 
المشكلات التي تواجهنا في الوقت الحاضر وتزودنا بالمعرفة بإطار عمل متماسك في 
هذا الحقل . أن التطور التاريخي لرأس المال البشري الاستراتيجي» هوأمتداد طبيعي 
لتطور رأس المال البشري» وهو نتيجة للتطورات التي حصلت في البيئة المحيطة 
بالمنظمة وحلول مجتمع المعرفة » الذي يركز على القدرات العقلية دون البشرية e‏ 
وتحديدا القدرات المتميزة ذات القيمة والتفرد العالي التي تطلبها حاليا تقنية المعلومات 
والتنافسية الشديدة التي أفرزتها ظاهرة العولمة والتي برزت بشكل كبير في بداية ألالفيه 
الثالثة» والتى تطلبت قدرات ستراتيجية يمكن لها التعامل مع هذه التحديات . والمتتبع 
لبروز مصطلح jal)‏ المال البشري الاستراتيجي da; (Strategic Human Capital)‏ 
ان اغلب الدراسات الحديثة التي تعاملت معه sn‏ ل أنه قد برز تحديدا في نهاية 
العقد الأخير من القرن العشرين ويداية القرن الواحد والعشرين» وهو نتيجة لحجم 
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0 - تأسيس المنظمات الذكية The establishment of smart organizations‏ 
يستلزم بناء المنظمات الذكية بالدرجة الأساس توافر العقول المتميزة بذكائها وقدرتها 
على استثمار باقي الموارد وتسخيرها لصالح توسيع مساحة التميز لهاء لان تلك العقول 
لها قابلية التكيف مع الظروف المتغيرة (صالح :42:2006( فالعقول المتميزة بذكائها 
وقدراتها توجد في رأس المال البشري الاستراتيجي . وفي هذا الصدد أشار المدير 
التتفيذي لشركة aif Sit (Microsoft)‏ في مجتمع بزوغ المعلومات أصبحت الموارد 
الطبيعية الحاسمة هي الذكاء الإنساني والمهارة والقيادة وفي كل منطقة من العالم وفرة 
منهاء وهذا des‏ بان تكون المرحلة القادمة في التأريخ الإنساني ذات deal‏ خاصنة 
(Devlin,2001:15)‏ . وبعبر (Treacy et al,2003:1)‏ عن الحرب التنافسية بين 

المنظمات بقوله أن الحرب بين المنظمات حاليا هي " حرب العقول والمواهب '. 
المحور الثاني :التطور التأربخي لرأس المال البشري الاستراتيجي 

of human capital strategic The uistorical development 

يقول (Ebel;1972:5)‏ الى إنّ النظرة التاريخية لدراسة أي موضوع تساعد على حل 
المشكلات التي تواجهنا في الوقت الحاضر وتزودنا بالمعرفة بإطار عمل متماسك في 
هذا الحقل . أن التطور التاريخي لرأس المال البشرى الاستراتيجي» هوأمتداد طبيعي 
لتطور رأس المال البشريء وهو نتيجة للتطورات التي حصات في البيئة المحيطة 
بالمنظمة وحلول مجتمع المعرفة » الذي يركز على القدرات العقلية دون البشرية « 
وتحديدا القدرات المتميزة ذات القيمة والتفرد العالي التي تطلبها حاليا تقنية المعلومات 
والتنافسية الشديدة التي أفرزتها ظاهرة العولمة والتي برزت بشكل كبير في بداية ألالفيه 
الثالثة» والتي تطلبت قدرات ستراتيجية يمكن لها التعامل مع هذه التحديات . والمتتبع 
ليروز مصطلح رأس المال البشري الاستراتيجي (Strategic Human Capital)‏ يجد 
ان اغلب الدراسات الحديثة التي تعاملت معه » تشير الى انه قد برز تحديدا في نهاية 
العقد الأخير من القرن العشرين وبداية القرن الواحد والعشرين: وهو نتيجة لحجم 
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التحديات التي أفرزتها هذه التطورات وضرورة امتلاك المنظمة لموجودات استراتيجية 
تمتلك قدرات عقلية متميزة يمكن تحسينها عبر الاستثمار فيها. إي بمعنى استخدام هذه 
الموجودات لخلق القيمة المضافة والأرياح للمنظمة ) Honger,2000‏ ( . 

وأدناه العرض الموجز للتطور التأريخي لرأس المال البشرى الاستراتيجي 

أولا- نتيجة للفجوات التي حدثت لدى المنظمات المتقدمة عبر استخدامها لمبدأ 
الترشيق làna (Downsizing)‏ التوريد الخارجي (Outsourcing)‏ نتيجة لتوجهها الى 
الأعتماد على بعد التكلفة لاغراض تميزها عن مثيلاتها» بهدف تحقيق Shae‏ تنافسية 
خلال عقد الثمانينيات والتسعينيات من القرن الماضي » أدى الى افتقادها الى الملاكات 
الاستراتيجية» وخصوصا في المهن الحاسمة ذات العلاقة بالرسالة والأهداف حيث ان 
ذلك قد أدى الى ظهور تحديات خطيرة واجهتها في المجالات الآتية VY ee).‏ 
(gao:‏ 

1[-الافتقار الى التنسيق الاستراتيجي 

2-قلة توازن المهارات في المنظمة 

3-قلة توازن قوة العمل و المحافظ على المهارات 

4- تحديات تعاقب التخطيط الوظيفي . 

5— المسؤولية المتكافئة للأداء 

6- أنظمة التقييم القديمة أو التقليدية 

7 - انخفاض الاستثمار في الأفراد عبر التدريب و التطوير المتخصص 
والقدرات التكنولوجية. 

ثانيا- حركه التقاعد الكبيرة خلال المرحلة أعلاه في المهن الحساسة € وذات الصلة 
برسالة هذه المنظمات التي أدت الى استنزاف طاقاتها الاستراتيجية Lary‏ نسبته(%40) 
كما أن التغييرات التي حدثت في البيئة العالمية وشدة التنافس على المستوى العالمي 
نتيجة لبروز ظاهرة العولمة بشكل كبيرء قد ادى الى الطلب على الموارد البشربة 
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الاستراتيجية؛ A aai Cling pit‏ التعامل مع 
معطيات الواقع الجديد الذي تعيشه تلك المنظمات. 
ثالثا - في سنة )1995( كانت البداية من قبل المنظمات الأمريكية للتوجه نحو رأس 
المال البشري الاستراتيجي حيث caie‏ حلقة دراسية شملت ( 32 ( قائدأ لمنظمات في 
القطاع الخاص والعام » لغرض دراسة المداخل التي يجب اعتمادها لادارة الأشخاص 
والمبادئ التي تستخدم e‏ والتغيير الذي يجب ان يحدثوه» Gag alls‏ التي يجب تعلمها» 
وفي ضوء تطبيقات هذه الحلقة برز الطلب على أسرع وارخص وافضل خدمه تجهز 
وتقود المنظمات لتطوير طرائق مرنة وجديدة لإدارة الأشخاص» إذ توصلت الى ان 
هنالك يعض المبادئ المترابطة الواجب اعتمادها من قبل المنظمات للغرض أعلاه وهي 
(GAO;1995:28)‏ :النظر إلى الأشخاص كموجودات لها قيمة بدلا من النظر إليهم 
ككلفه « والتأكيد على رسالة المنظمة ورؤبتها وثقافتها »وتحميل المدراء المسؤولية في 
تحقيق النتائج > بدلا من القواعد الموجهة للنشاط والمعايير »و اختيار الهيكل التنظيمي 
لملائم لكل منظمة بدلا من محاولة عمل هيكل تنظيمي ملائم للجميع » و توحيد ادارة 
الموارد البشرية مع رسالة المنظمة » والتعامل مع التعليم المستمر كاستثمار لاجل 
النجاح > بدلا من اعتبارها تكلفة يجب تخفيضها » و توفير دعم للقيادة التي تتعامل مع 
التغبير كحالة دائمية. 
رابعا - بدأت المنظمات الأمرد aus,‏ الرائدة أمثال مكتب المحاسبة الأمريكي العام 
AIS x (GAO: 2001)‏ الفضاء )2002 (NASA,‏ :ومكتب إدارة الأشخاص 
(OPM: 2002(‏ ومكتب العمل (DOL:2003)‏ :ومنظمة الطاقة (DOE:2004)‏ 
بالتوجه نحو رأس المال البشري الاستراتيجي نتيجة للفجوات التي حدثت لدى المنظمات 
نتيجة لأستخدامها لمبدأي الترشيق و التوريد الخارجي حيث لوحظ : 
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1- صمم مكتب المحاسبة الأمريكي العام في سنة )2001( أنموذج راس المال البشري 
الاستراتيجي؛ وعده من المجالات الخطرة في عمل المنظمات الواجب توجيه الانتباه 
لها. 

2- صمم مكتب الأشخاص الأمريكي (OPM)‏ في سنة )2002( أنموذج لرأس المال 
البشري الاستراتيجي سماه ( إطار رأس المال البشري c‏ التقييم والمسؤولية ) الذي يرمز 
له (HCAAF)‏ وبتكون من خمسة انظمة لإدارة رأس المال البشري "rS‏ 
تحقيق تفوق المنظمات عبر الأداء العالى . 

3- صمم مكتب العمل الأمريكي (DOL)‏ في عام )2002( الأمريكي الأنموذج لإدارة 
رأس المال البشري الاستراتيجي اعتمادا على معايير النجاح المعدة من قبل مكتب 
(OPM)‏ وقد تضمن النموذج الأبعاد الآتيه ( التنسيق الاستراتيجي » تخطيط قوة العمل 
ونشرهاء القيادة وادارة المعرفة ؛ الثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج cA gall c‏ 
المسؤولية). 

4- صممت وكالة الفضاء الامريكية (NASA)‏ في عامي (2003,2002) نموذج 
إدارة رأس المال البشري الاستراتيجي الذي أطلقت عليه أسم "معمارية إدارة رأس المال 
البشري الاستراتيجي" والذي تكون من التنسيق الاستراتيجي » الكفاءات الاستراتيجية؛ 
التعلمء ثقافة الأداء » والقيادة . 

5- فى سنتي (2003,2002) Le‏ مكتب المحاسبة الأمريكي العام أن رأس المال 
البشري الاستراتيجي من الموجودات الاستراتيجية والثمينة لدى المنظمات الأمربكية 
ويجب أن يدار ستراتيجيا من خلال أبعاده: القيادة » تخطيط رأس المال البشري 
الاستراتيجي > امتلاك المواهب وتطويرها والاحتفاظ بها » الثقافة التنظيمية الموجهة 
نحو النتائج e‏ وتلك تعد من المجالات الخطرة في عمل المنظمات التي يجب أن تعطى 
الاهتمام الشديد اليها ان هي أرادت المنافسة والتفوق في عملها. 








رأس المال البشري الاستراتيجي... resa ree ce‏ و عي 


الفصل الثالث 
أبعاد رأس المال البشري الاستراتيجي 








تمهيد 
أن إدارة رأس المال البشري الاستراتيجي تتحدد في الأيعاد اللاحقة والتي تعد من ظ 
المجالات المتميزه الأهمية للمنظمات» بل 3155( عليها بالمجالات الخطرة في عملها 
وهي : 
1- القيادة الاستراتيجية 
2- تخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي 
3- امتلاك الموهبة وتطويرها والأحتفاظ بها. 
4- الثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج 
وستم تناول تلك المحاور els‏ 
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المحور الأول: القيادة الاستراتيجية Strategic Leadership‏ 

يعد موضوع القيادة من الموضوعات المهمة التي تناولها الفكر الإداري الحديث »وذلك 
لما لها من تأثير على كل حلقات المنظمةء وهي كذلك من العمليات المهمة ذات الأثر 
الكبير في حركة الجماعة ونشاط المنظمة » وفي خلق التفاعل الإنساني اللازم لتحقيق 
أهداف المنظمة المرغوبة « É)‏ القيادة هي حركة تأثيرية متكاملة تعمل في إطارعميل 


y‏ ف 





التجمعات البشريةء وهي أيضا ظاهرة اجتماعية Y‏ تنمو من فراغ إطلاقاء وإنما وسط 
التجمعات البشرية الفاعلة . وقبل تناول موضوع القيادة الاستراتيجية كبعد من أبعاد 
رأس المال البشري الاستراتيجي» فأن المدخل التحليلي الذي أعتمد في الدراسة يلزمنا 
الى تقسيم هذا المحورالاول الاتي: 

أولا- مفهوم القيادة وأنواعها 

Lali‏ — مفهوم القيادة الاستراتيجية 

ثالثا - نظربات القيادة الاستراتيجية 

رابعا- أدوار القيادة الاستراتيجية 

خامسا- تطوبر القيادة الاستراتيجية 

The cepte cor of leader ship اولا: مفهوم القيادة‎ 

يجد المتتبع لمفهوم القيادة أن هنالك loas‏ كبيرآمن التعاريفات قد تناولته »وكل منها 
يمثل نظرة الكاتب أو الباحث فيه»ء مما يشيرالى أهميتها في الفكر الإداري المعاصر 
لكونها تمثل الجهد أو العمل الذي يؤثر في الأقراد» ويجعلهم يتعاونون لتحقيق هدف 
صالح لهم جميعاء وبرغبون في تحقيقه »وهم مرتبطون معا في جماعة متفاعلة Lain,‏ 
أكد( العتزي:283:1994) أن القيادة هي السلوك القادر فى التأثير بسلوكيات الآخرين 
؛والعمل على مساعدتهم للوصول الى تحقيق الأهداف التنظيمية » وتتحدد هذه القدرات 
بكيفية تفاعل المدير مع الآخرين استنادا الى ما تتوافر لديه من مهارات أدارية ومعرفة 
فنية فى إدارة العمل والمواقف التنظيمي ويتفق كل من (مخامرة 
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وآخرون:193:2000) , (Certo,2006:365)‏ مع ما ورد أعلاه بكون القيادة عملية 
لتوجيه سلوك الآخرين بغرض إنجاز بعض الاهداف . 
وعلى صعيد نماذج القيادة فأن كلآمن( dLa‏ 225:2005 ) و (الطائي 137:2006) 
Certo,2006:352) ,‏ ( بشيرون الى أن نماذج القيادة تتكون مما يأتي : 
1 — القيادة التبادلية Transactional Leadership‏ 
وبتم فيها التبادل المشترك بين القائد والمرؤوس لأسباب اقتصادية أو سياسية ‏ 
(Rhodes and Fincham, 1999:233)‏ وبعرفها (Daft and Noe,2001:402)‏ على 
أنها العملية التي تدرك حاجات المرؤوسين ورغباتهم وتحدد كيفية إشباعها من خلال 
مبادلتها كمكافآت dle‏ لتحقيق أهداف محددة او واجبات معينة. 
2- القيادة التحوبلية Transformational Leadership‏ 

و تتصف بالنمط العالي الأداء (High Performance)‏ والتي تغير طرائق تفكير 
المرؤوسين جذريا » والتي تمتلك الموهبة والإلهام (Inspirit)‏ اللذين من خلالهما cns‏ 
التأثير في الآخرين ويحثهم على القيام بمستوى غير اعتيادي من الأداء (Tieky and)‏ 
(Bass and Avolis,1990:131) Deranno,1990:122‏ . 
3 الاستراتيجي -القيادة الكارزمية Charismatic Leadership‏ 
وهي القدرة على دقع المرؤوسين باتجاه الأداء المتوقع» إذ تمتلك رؤية مستقبلية 
وتستطيع دفع الآخرين لإدراكها بالطريقة التي تجعل الرؤية حقيفة 
cus (Daft,2003:532)‏ أن كلا من )2003:469 ((Angelo and Brain‏ 
ينظرون إليها على أنها قابلية القائد على دفع أداء المرؤوسين بشكل يتجاوز المتوقع 
»ودجعلهم يعملون بأتجاه أهداف المنظمة اكثر من عملهم نحو مصالحهم الشخصية. 
4- القيادة بالتمكين Leadership By Empowerment‏ 
وهي القيادة كما يشير اليها Schermerhorn,1996:100)‏ ) التي تتميز بمساعدة 
العاملين وتزوبدهم بمسؤوليات العمل وسلطاته واتخاذ القرارات ذات العلاقة بعملهمء 
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وبالتالي في زيادة معرفة المرؤوسين وتوظيف اكثر لهذه المعرفة في مجال العمل 


Innovative Leadership القيادة الإبداعية‎ -5 


ces 5 1l ): Athy | T NEUE D E NY ی اأقبادة التي‎ —^5 


a (136:2006;, 5041).(8:1998‏ 
الاعتداد الذهني والفكري والنظرة الشمولية؛ الميل الى استخدام الاتصالات غير الرسمية 
في C anl‏ 


التفكير بالمنظمة ككل وتحديد مقدار أسهامه بالعمل e‏ تطرح باستمرار حلول غير 
أعتاديه لمشكلات العمل »تهيىء المجال للمناقشة الصريحه ولاتسعى لفرض الحلول 
الاتفاقية على المرؤوسين c‏ وتفسح المجال بصورة كبيرة لمشاركة العاملين . 

Suprior Leadership القيادة الخارقة‎ -6 

يشير )1993:354 Gordon,‏ 4 ) الطائي « 2006: 138( « lab‏ التي تعزز دور 
القائد في مساعدة الآخرين لاكتشاف قدراتهم وزيادتها »ويمنحهم القدرة على العمل بشكل 
أكبر والقائد هنا يقود ذاته قبل الآخرين» فيمارس التأثير على نفسه للتحفيز الذاتي وذلك 
من خلال مراقية الذات وتصحيح أخطائهاء وضع الاهداف الذاتية» مكافأة الذات 
وعقابها »أيجاد نماذج تفكير فعالة . 

The concept of leader ship strategy تعريف القيادة الاستراتيجية‎ Lit 

القيادة الاستراتيجية Strategic Leadership)‏ هي من مكونات القيادة الخارقة 

كما يشير (1999:40 (Thomas,‏ الى ان القادة المطلوبين في مجال ادارة راس المال 
البشري الاستراتيجي ينبغي ان يكونوا من القادة الاستراتيجيين الناجحين الدين يفترض 
ان يتصفوا بالاتي: 

1- التطوير والتواصل مع الرؤية المستقبلية للمنظمة 
2- إشراك جميع العاملين cobs‏ مختلف المستوبات بأنشطة الادارة الاستراتيجية النافعة 
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3- السماح للعاملين بالإبداع في المنتجات CTI‏ ومتطلبات أنشطة الادارة 
المطلوية التي من خلالها يحصل العاملون على فرصتهم المناسبة 
4- بناء القادة الميدانيين وتشجيعهم على تحمل المسؤولية 

- القدرة على فهم العاملين ااا 
6- الثقة بالآخرين داخل المنظمة 
ان مصطاح الاستراتيجي Nes,‏ ) له علاقة بمفهوم الاستراتيجية والتي ببساطة 
هي خطة لإنجاز الاهداف التي تسعى المنظمة لتحقيقها » والاستراتيجية ALAS‏ هدفها 
ربط النهايات والطرائق والوسائل « ‘lye‏ عملية الربط بين القيادة الاستراتيجية 
والاستراتيجية ينطلق من أن هدف القيادة هنا هو تحديد النهايات بأبسط الطرائق ؛ 
وتطبيق أكثر الوسائل تأثيرا. وطالما أن الاستراتيجية هي خطة فالقيادة الاستراتيجية هي 
تفكير واتخاذ قرار لتطوير هذه الخطة .أن مصطلح الاستراتيجي أخذ حاليا يستخدم في 
أكثر من مجال منها التخطيط الاستراتيجي »القرار » تشير هذه القيادة الاستراتيجية؛ 
وبشير الفكرالإداري الى أن مصطلح القادة الاستراتيجية قد انحدرمن أصول عسكريةء 
ألا أنه سرعان ما حظي بأهمية استثنائية في بيئة الاعمال (جلاب»ء 26:2005(( 
والسبب في ذلك كما يشير ((Wright et al,1998:230‏ يعود الى التغييرات البيئية 
Cre Din’ cde Local‏ التعقيد المتزايد من جانب منظمات الاعمال نفسهاء والدي 
يتطلب قيادة تمتلك القدرة على التعامل مع هذه التعقيدات . 
eysi ail‏ البحوث والدراسات والمؤلفات التي تم تناولها في موضوع القيادة الاستراتيجية 
اختلاف النظرة إليها » مما يشير الى عدم الاتفاق على تعريف مشترك |3 dag‏ مجموعة 
من المفاهيم كل منها تتناوله من زاوبة معينه؛ وهذا يؤشر أهمية الموضوع؛ وكذلك 
حداثة تناوله في الفكر الإدارى الحديث. وهذا ما سيلمس في العرض اللاحق فقد عرفها 
(Crowe:1993:10)‏ على إنها تلك الأفعال التي تركز بشكل كبير على تحديد التوجه 
الطوبل الأمد والرؤية الاستراتيجية » وإيصال هذه الرؤبة الى الجهات ذات العلاقة 
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والولاء والقوة اللازمتين لإدراك هذه الرؤية PER‏ والهاء الآخرين للتوجه صوب 
الاتجاه الصحيح. والقيادة الاستراتيجية عند (Finkelstein and‏ 
Hambrick, 1996:223)‏ هي عمل متعدد الوظائف يستلزم الآخرين إنجازه ءبينما أكد 
(Macmillan and ampoe, 2000:112(‏ على أن القيادة الاستراتيجية هي العملية 
اليم تتصل بتحقيق الميزة التنافسية قياسا بالمتنافسين» وهي نتاج المخرجات لعملية 
الادارة الاستراتيجية € وهي في الوقت نفسه حالة اكثر من كونها وسيلة إدارية؛ isl‏ 
بمعنى أنها أساس تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة € 

وبفهم (Schermerhorn,2002:222)c‏ أن القيادة الاستراتيجية هي قدرات يتم من 
خلالها الهاب حماسة العاملين على الارتباط الناجح في عملية التغيير المستمر وتنمية 
وتحسين الاستراتيجيات وتنفيذهاء ويتم ذلك عبر الإلهام الذي تمارسه القيادة على 
العاملين في هذا الشأن . وبدوره ترى الدراسة الحالية أن القيادة الاستراتيجية هي مجموعة 
من ألانشطة المهمة المستندة الى رسالة وأهداف المنظمة يمارسها مجموعة الأشخاص 
الذين يمتلكون قدرات تمكنهم من استخدام موارد المنظمة بكفاءة وفاعلية؛ Lary‏ يؤدى الى 
تحقيق تفوقها في بيئتها الحالية والمستقبلية . ولعل من نافلة القول انه عندما ينظر الى 
المنظمة لنرى من يتحمل مسؤولية قيادتها وأدارتها نجد أن هنالك جهتان تقع عليهما 
مسؤولية ذلك »هما المديرون التنفيذيون الرئيسيون c‏ وفريق الأدارة العليا. 

مراحل التخطيط الاستراتيجي | 

أ مرحلة التخطيط الاستراتيجي STRATGIC PLANING STAYA,‏ 

يقصد بالتخطيط الاستراتيجي عملية تركيب الخبرة الشخصية للقائد وخبرة الآخرين + 
والبيانات التي تم الحصول عليها من الدراسات لغرض صياغة رؤية ستراتيجية واضحة 
للاتجاه الذي ينبغي أن تسير عليه المنظمة (Mintzberg,1994:107)‏ 13435 الصددء 
يؤكد (168 :03 )الى أن التخطيط الاستراتيجي هو التخطيط طوبل الأمد الذي 
يركز على المنظمة ككل في صياغة الرؤية الاستراتيجية؛ وعلى وفق هذا المجال OU‏ 
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القيادة تتعامل مع المنظمة كأنها وحدة عمل واحدة c‏ ومحاولة المنظمة clit}‏ هذه المرحلة 
التفكير في الاهداف والاستراتيجيات التي يمكن ان تسهم بشكل كفوء في تحقيق رؤيتها 
وغرضها بأفضل صورة ممكنة ممكنة . وتتكون هذه المرحلة من ست خطوات متسلسلة هي : 
أولا- بحث وتحليل واقع المنظمة ومعطيات بيئتها : كي تبدأ عملية التخطيط الاستراتيجي 
وتحقق ما هو مطلوب منهاء فلابد أن يفهم المشتركون في هذه العملية البيئة التي يعملون 
فيهاءإذ تبرز الحاجة الى المعلومات تتعلق بحاجات المؤسسين » وواقع الأسواق c‏ القدرات 
التنظيمية الواجب توافرها لدى المشتركين في عملية التخطيط Lug e‏ يدعم وجهات نظرهم 
وعمليات التحليل التي يقومون بها . 

ثانيا - تطوير الرؤية الاستراتيجية للمنظمة وغرضها: فالرؤبة الاستراتيجية ينبغي أن تكون 
بمثابة لوحة فنية تتجسد فيها معالم الواقع الحالي والطموح في وقت وإحد» وهي تمثل بذلك 
مؤشر سليم يمكن التعويل عليه في تحديد الاهداف واتخاذ القرارات الاستراتيجية » فضلا 
عن دورها في التنسيق بين نشاطات فرق العمل التي تستلزمها عملية القيادة الاستراتيجية . 
Lal‏ - تحديد الاهداف التنظيمية : أن الاهداف هي الحالة التي ترغب المنظمة بلوغها 
»وهي وسيلة لترجمة غرض المنظمة الى أفعال محددة . وبمكن تمييز أهداف المنظمة عن 
ca ye‏ 3 إن الاإهداف تحاول الإجابة الى ما تسعى المنظمة تحقيقه Um Lily.‏ 
المنظمة فهو الذي يجيب عن سبب وجود المنظمة .) آل ياسين:44:2001) . 

رايعا- تحديد مؤشرات النجاح : إن كل منظمة data,‏ الى تحديدها لكل هدف e‏ وذلك 
لان نجاح المنظمات يدفعها على المضيى قدما نحو الأمام؛ نتيجة للإحساس الذي يولده 
لدى العاملين بالهدف الذي تم تحقيقه « ويالتالي يدفعهم نحو طموحات أكبر. 

خامسا - تطوبر الاستراتيجيات تحقيق اهداف المنظمة : وعلى وفق هذه الخطوة يتم ترجمة 
هذه الاهداف الى las‏ عمل Aled‏ » والتى يتطلب إنجازها من القائد.الاستراتيجي 
تطوبر ستراتيجيات محددة ومناسبة استنادا الى مؤشرات النجاح التي تم تحديدها لأي من 
أهداف المنظمة . 
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سادسا- تحديد سبل تنفيذ الاستراتيجية: وهي التي تتضمن سبل تنفيذ أي من الاستراتيجيات 
التي سبق تحديدها في الخطوة السابقةء وهذه السبل قد تكون مشاربع أو نشاطات تسهم 
بشكل أساس في تنفيذ الاستراتيجية c‏ وذلك في.حدود وإمكانيات المنظمة » ومواطن 
الضعف الخاصة بها. وبتضمن وصف هذه السبل الإجابة عن الأسئلة الخمسة الاتيه 
)36:2005( لماذا ينجز المشروع؟ ماهي الاهداف التي سيتم إنجازها € كيف سيتم 
إنجاز هذه الاهداف ؟ متى ستتم المباشرة بتنفيذ المشروع ؟ كيف سيتم قياس نجاح 
المشروع؟ . (The Goettler Associates,2003:13)‏ 

المنظمة » ومواطن الضعف الخاصة بها. وبتضمن وصف هذه السبل الإجابة على 
الأسئلة الخمسة الاتيه ets)‏ 36:2005( لماذا ينجز المشروع؟ ماهي الاهداف التي 
سيتم إنجازها ؟ كيف سيتم إنجاز هذه الاهداف ؟ متى ستتم المباشرة بتنفيذ المشروع ؟ كيف 
سيتم قياس نجاح المشروع؟ . (The Goettler Associates,2003:13)‏ 

ب- مرحلة التنفيذ IMPLMETATION PHASE‏ 

وفيها يتم وضع نتائج التخطيط موضع التنفيذ الفعلي من خلال توجيه موارد المنظمة 
صوب أنجاز الاهداف والاستراتيجيات التي تم تحديدها سابقاء بهدف التأكد من إنجازها 
جميعا € وهذه المرحلة كما يشير اليها( Goettler,2003:16‏ ) على انها تتضمن ست 
خطوات هي : 

اول - تحديد أدوار ومسؤوليات المشتركين AS‏ : لغرض توزبع عبء العمل على العاملين 
ولكي يخلق انطباعا لديهم بشأن اهتمام القادة بتصميم الاعمال بشكل عملي » وهنا ينبغي 
على القادة الاستراتيجيين تحديد المسؤوليات بالشكل الذي يتناسب مع عمليات الإسناد 
المطلوية لبلوغ كل من الرؤية الاستراتيجية وغرض المنظمة وأهدافها. 

ثانيا- إرساء دعائم عملية أتصال متجددة باستمرار : ومن أهم التحديات الكبيرة التي تواجه 
عملية التنفيذ هي عملية التأكد من توجيه موارد المنظمة كافة بشكل مباشر صوب 
الأسبقيات المحددة سلفاء وهذه العملية لا يمكن أن تتم إلا عن طريق ضمان توافر عملية 
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الاتصال الفاعلة التي تؤدى دورا جوهريا في المجالات الآتية : توفير أساس للفهم المشترك 
حول غرض المنظمة » تقديم تفسيرات لمبررات اختيار الإهداف التنظيمية c‏ ستراتيجيات 
لتنفيذ وآلياتها الإسهام في تحديد الجهة التي تتحمل المسؤولية في التنفيذ بشكل مباشر ؛ 
تحديد دور العاملين في المنظمة لإنجاز رسالتها » إمكانية الحصول على تقارير عن واقع 
jus‏ االعيل ala‏ المنظمة ؛ مساعدة العاملين والمنظمة على التعرف على مستوى النجاح 
الذي تم التوصل إليه. 

tjs‏ تطوبر فاعلية فرق المنظمة : تتكون قرف العمل من مجموعة صغيره من العاملين 
من ذوي المهارات المكملة بعضها البعض » والملتزمين بهدف عام » و يفومون بنوجية 
أدائهم صو ب غرض محدد على النحو الذي يجعل منهم محاسيين (Dobbine agua)‏ 
et al, 1997:100)‏ وبشير ) (Massop,1991:8‏ ( أنه ولأغراض الاحتفاظ بفرق عمل 
فاعلة » فأن القيادة الاستراتيجية في منظمات الاعمال الرائدة تستخدم عدة طرائق للاحتفاظ 
بفرق عمل فاعلة منها »الفهم الواضح لأعضاء الفريق لرسالة المنظمة وأهدافهاء تحديد 
العوامل التي تسهم في نجاح عمل الفرق»ء تطوبر التصرفات المناسبه لأي عامل من 
عوامل «c eel‏ صياغة وتحديد القواعد والإجراءات الضرورية لعمل الفريق» والمشاركة 
في المعلومات. 

-Lel‏ قياس النجاح وتقديم التقارير : يقاس ألنجاح في هذه الخطوة عن طريق المقارنة 
(Benchmarking)...‏ التي تشير الى مقارنة أداء المنظمة مع أداء المنظمات 
الرائدة بهدف تحديد موقعها الحالي ) المشهدي:26:2002 ( 235« )1996:24 (Fill:‏ 
الى أن المقارنة المرجعية ترتبط بالتحديث المستمر لمستويات وملامح المنافسة ضمن 
الأسواق »وهي في الوقت نفسه تحسين إيجابي من خلال التعلم من الآخرين ؛ 

خامسا - الإطراء على النجاح والتحفيز المادي والمعنوى : إنّ الغرض من هذه الخطوة هو 
تعزيز وتدعيم النجاح المتحفق ؛ اذ يشير التحفيز بصورة عامة الى المردود الذي يحصل 
عليه العامل كمكافأة له جراء تحقيقه مستوبات أداء تفوق الأداء الحالي؛ وهنا يتوجب على 
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القائد الاستراتيجي ربط المكافات المادية والمعنوبة الممنوحة بمستوبات الإنجاز التي سبق 
ان تم الاتفاق عليها بين القائد والعاملين . فالقيادة الاستراتيجية وجدت كي تعمل هن أجل 

تحقيق هدف ما e‏ وعملها في هذا الشأن لابد أن يستند الى أسس تنطلق منها » وهي 

الرسالة والأهداف» وضمن خطوات تعتمدها في هذا الشأن. وبشير (Bruce et‏ 
06 )لى أن هنالك خمس خطوات تعتمدها القيادة بشكل متدرج لهذا الغرض 

l i (6) oS S 

1 -الكفاءة: وهي ضرورية لعملهاء ويخلافها لا يمكن لها أن تنجز عملهاء وهذه الكفاءة 

تستخدمها القيادة للمراهنة في الحصول على الحصة السوقية » أو الميزة التنافسية »أو أمثلية 
الأداء للعاملين والمنظمة. وانطلاقا من القول دعنا نعمل الأشياء الصحيحة من الخطوة 
m5‏ 

2- الفاعلية: أن عمل الأشياء بشكل صحيح منذ اللحظة الأولى 352 للتأثير في الوسط 
الذي تعمل فيه تلك القيادة. 

3- التأثير: وهو التأثير الناتج من الفاعلية أعلاه؛ ويكون التأثير أولا في البيئة الداخلية 

للمنظمة عبر التأثير في قلوب العاملين وعقولهم» عبر السمات و قوة الإقناع والإلهام 

اللتيين تتمتع بها القيادة الاستراتيجية. 

4-السمعة: وهي الخطوة التي تتعلق بما تؤخذه المنظمة بعين الاعتبار عند اتخاذ القرارات 

الاستراتيجية 
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رابعا :أدوار القيادة الاستراتيجية STRATEGIC LEADER SHIP ROLES‏ 
المتتبع لدور القيادة الاستراتيجية في عمل المنظمة يجد أنها تمارس بأدوار متعددة» وهذا 
ما أشار إليه الكثير من الباحثين وا الذين تناولوا هذا الموضوع؛ وصاغوا نمادج 

لهذه الأدوارء وعلى وفق رؤبتهم لدورها Lady.‏ يأتي أدناه بعض هذه النماذج : 
1 -أنموذج (Mason)‏ 





المقالة الموسومة تطوبر التخطيط الاستراتيجي التي نشرت 
من قبله في سنة )1986( إذ أشار الى أن الأدوار التي يمارسها القائد الاستراتيجي 
| ستراتيجيآً ¢ هي خمسة كما يوضحها الشكل )7( Mason,1986:76-‏ 








)80 وهذه الأدوار شي : 
7( أنموذج )1986 (Mason,‏ لأدوار القائد الاستراتيجي 
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- تطوير الرؤية الاستراتيجية : AHAIWIR STRATEG VISION‏ 
وبتم ذلك من خلال تطوبر طريقة تفكير القائد المنفتح على العالم الخارجي وتأملاته في 
متغيرات البيئة الخارجية . وهنا يحتاج القائد الستراتيجي الى ممارسة أربعة أنماط للتفكير 
الاستراتيجي وهي ( العام» الواقعي» التجريبي:والتحليلي ) » فضلا عن الإصغاء الى 
الآخرين » لكي تكتمل صورة المستقبل أمامه بأبعادها وملامحها كافة. 
پیت تحديد الموارد والعلاقات THDIDMOARDELATION:‏ 
أي تحديد طبيعة وجودة الموارد اللازمة لإنجاز كل نشاط من نشاطات المنظمة استناد الى 
رؤبتها ورسالتها. وهنا يبرز دور القائد الاستراتيجي في تحديد علاقات الترابط المنطقية 
بين مختلف الجهات داخل المنظمة » مستندا لنمط التفكير الواقعي . 

ج- صياغة الاهداف التنظيمة والتعريف بها : 

celis‏ وفق هذا الدور يقوم القائد الاستراتيجي بتحليل البيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة 
لمعرفة الفرص والتهديدات المحيطة بها وتحليل البيئة الداخلية لها لتعرف نقاط القوة 
والضعف فيهاء وريط هذه المتغيرات مع تصوراته المستقبلية ممثلة برؤيته ورسالة 
النفظسة. 
د- التنفيذ: وهو التنفيذ للدور المناط به عبر أفعاله وسلوكياته وتجاوز الأخطاء 
وتصحيحها « 3 يكون القائد هنا مثالا بقتدى به من قبل الإدارات التنفيدية في المنظمة» 
والقصد منها تهيئة مستلزمات تحقيق الرؤية الاستراتيجية للمنظمة وأهدافهاء مستندا في 
ذلك الى قابلياته في تقديم مبررات للنتائج التي ستحصل عليها لو تحققت رؤدته الخاصة 
بالمنظمة. 
ه - الرقابة : أن الدور الذي يمارسه القائد الاستراتيجي هنا يتطلب اعتماد النمط العام 
للتفكير الاستراتيجي لكي يعطي تصوراً واضحأ ودقيقاً عن عمليات التنفيذ الحالية ومدى 
تجاوزها المعوقات والأخطاء التى شهدتها عمليات التنفيذ السابقةء ومن خلالها يتم تحديد 
الفجوة الاستراتيجية ومعالجتها 


ev 














(Thompson, 1997 ) أنموذج‎ -2 
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" » ويموجبه فأن للقيادة الاستراتيجية سبعة أدوارء وكما مبين 





الاستراتيجية الإدراك lg‏ 
cala‏ وموصحة بالشكل (8): 
نموذج hompson, 1 $us‏ | لأدوار الفيادة الاستراتيجية 
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أ- الرؤبة الاستراتيجية: يجب sh‏ القيادة الاستراتيجية T‏ تحدد ماينبغى على 
المنظمة عمله» أستنادا الى الرؤبة الاستراتيجية للمنظمة؛ والتي ساهمت في صياغتها e‏ 
م امتلاك تصور ستراتيجي لها . 
ب- الاستشراف العملي للقضايا والمشكلات: وهي أتخاذ النتائج العملية مقياسا لتحديد 
aua‏ الأفكار الفلسفية ومدى مصداقيتهاء Lary‏ يجعل القائد الاستراتيجي يمتلك القدرة على 
جعل الأشياء تحدث وينتائج إيجابية . 

ج- الهيكل والسياسات : يتحدد دور القائد الاستراتيجي ula YL‏ عن التساؤلات الاتية: 
-Yl‏ هل i:‏ يتحتم على المنظمة أن تكون مجزأة الى أقسام أ و أعمال فردية ؟ 
Lat‏ - ما مقدار السلطة التي يمكن تفويضها والمسؤولية التي يمكن تحملها؟ 
ثالثاً- هل من المفترض أن تكون المنظمة مستقيمة وغير رسمية» pl‏ هرمية رسمية؟ 
رابعاً - ما هي السياسات المناسبة لتوجيه عملية اتخاذ القرار. 
د- شبكات الاتصال : يتيح وجود شبكة الاتصالات الرسمية وغير الرسمية للعاملين في 
المنظمة كافة للاطلاع على المعلومات »و Las‏ يجعلها مشتركة؛ وخصوصا فيما يرغب 
القائد أن يصل إليه من معلومات لمعرفة ما يجرى في الواقع. هي السلطة والإدارة : 
وبتعلق هذا الدور بتحديد القائد لموقع ممارسة السلطة والمسؤولية في المستويات العليا في 
و- الثقافة : يتحدد دور القائد هنأ في قدرته على إرساء قيم ومعتقدات واأضحة ومحددة 
تسهم في عملية التنفيذ الناجح للاستراتيجية المختارة . 
ز - إدارة التغيير: تتطلب هذه من القائد التفكيرء والتصرف في الوقت نفسةء كما أته ومن 
خلال دوره في عملية التغيير ينبغي ان يكون مطلعا على المشكلات الآتيه: (Piasecki‏ 
et al,1999:337)‏ الشعور 3s‏ والأستياء c‏ الشعور الزائف بخلق أئتلافات قويه ؛ 
الفهم غير الدقيق لقوة الرؤية » الفشل في أيصال الرؤدة » وضع العراقيل أمام الرؤية: 
التصريحات غير المدروسة بعنايه . 
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3- أ نموذج )2002:3 (Byham et al,‏ 
قدم هذا الانموذج في عام )2001( ثم عاد ليؤكده مع زملائه في أواخر عام 
)2002( »في المقالة الموسومة ب (Aflight Simulator for Senior Leaders)‏ « 
إذ يقوم على فكرة أن للقيادة الاستراتيجية تسعة أدوار في المنظمات المعاصرة شكل 

(9) وهذه الادوار هي : 

أ- Gly‏ السفينة: أي العمل بسرعة ووضوح على مواجهة المشكلات المعقدة وانتهاز 
الفرص التي تغير من مجرى الأحداث . 

ب- الاستراتيجي : يطور الاستجابات طويلة الأمد» وتوحيد الاهداف التي تنسجم مع 
Aii,‏ المنظمة 

ج- الريادي: تحديد الفرص ممثلة بالأسواق والمنتجات الجديدة c‏ ومن ثم محاولة 
اختراقها والعمل فيها. 

د- منظم ومعبأ الجهود: تنظيم الموارد وتوحيد صفوف أصحاب المصالح لتحقيق 
أهداف المنظمة. 

"T‏ المواهب: تطودرالمواهب والأحتفاظ بها في السعي للتأكد من امتلاك 
العاملين في المنظمة المهارات المناسبة والدا فعية المطلوبة » في المكان والوقت 


و- الملهم للآخرين : الحرص على كسب ولاء الآخرين وتأييدهم لتحقيق الغرض العام 
eo‏ 


5 - انفتاح التفكير : الحصول على المعلومات من المصادر الممكنة في السعي 
لتطوبر وجهات النظر التي تستند الى الحقائق بغية الاستفادة منها في تطوير أداء 
المنظمة . 

"e‏ موجه التغيير : ايجاد البيئة الممهدة للتغيير وتبنيهاء وتسهيل حدوث التغيير 
ومساعدة الآخرين على قبول الأفكار الجديدة وتبنيها . 


e" 






















طت الحارس : وهو الضنامن في حصول أصحاب | 
بأعتماد القرارات الشجاعة التي تسهم في دعم عمل | صوب تحقيق أهدافها. 
)9( أنموذج (2002 Byham,‏ ( لأدوار القيادة الاستراتيجية 
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الاحتياجات الحالية والمستقبلية وقدرتها في أحداث التغيير » والتأثير المطلوب في 
العاملين. ويشير (Guillot,2003:6)‏ الى أنه لكي تصبح قائدآ ستراتيجيآء فأن ذلك 
يتطلب التهيئة في بعض المجالات c‏ وأولها يجب فهم كيفية تطوير القائد الاستراتيجيء 
ومعرفته بالمقدرات الجوهرية التي ينبغي أن تمتع بها المنظمة « وكذلك قدرة القائد على 
تقييم قابلياته الحالية والتزامه بخطة التطويرء أن تطوير القيادة الاستراتيجية على وفق 
منظور مركز فاعلية (Center for Organization Effectiveness) Abid‏ 
يتكون من aul‏ خطوات هي : 

1- مناقشة التطوير: والتي تتم بين المديرين في عرض تقاريرهم المباشرة حول أعمالهم 
المنجزة» والتي من خلالها يتم الحصول على خطة التطوير الأولية للعاملين» وقرارات 
المديرين باختيار هؤلاء العاملين بوصفهم مؤهلات عالية القابلية. 

2- مراجعة الخطة المنفذة: وهي japa aael‏ تطوير القيادة » وكذلك المقابلة السنودة 
مع فرق التنفيد للتعرف على ماتم إنجازه؛ والمراجعة لاغراض المصادقة على hhi‏ 
التطوبر وأعداد التوصيات الخاصة بها. 

3- تنفيذ الخطط الفردية: وهي مساهمة الأفراد والمنظمة بالتطوبر كاحتياجات في 
التخطيط وتنسيق الموارد» وكذلك قيام المديرين بإظهار مستوى التقدم في التقارير 
الدورية في خطط التطوير الفردية. 

4- رقابة التقدم وتقييمه: ودتم فيها أظهارالتقدم الذي حصل دورباء مع التقييم السنوي 
لقدرات القادة وقياس نسب الترقية» ومدى استعدادات الكفاءات الداخلية لها. 


oA 








رأس المال البشري الاستراتيجي.................... aime‏ 


الفصل الرابع 


تخطيط راس المال البشري الاستراتيجي 








à ine p‏ تخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي Yf‏ تخطيط الموارد البشرية 
الاستراتيجية ale lilly‏ فى المنظمة ءوالتي لها التأثير الكبير في عملها »و بقائها وتفوقهاء 
وثانيا اتخاذ الخطوات اللازمة لهذه لعملية ءوالتي ينبغي أن تكون متكاملة لكي تحقق 
الاهداف التي تسعى إليها المنظمة في هذا الخصوص ولاجل أحداث المواءمة 
الاستراتيجية بين أهداف المنظمة والفرص المتاحة لهاء واستنادا الى المدخل التحليلي 
الذي اعتمد في هذه الدراسة فأنه سيتم تقسيم هذا المحور الى جزئين: 
الجزء الأول يهتم بتأسيس إطار فكري نظري للتخطيط الاستراتيجي من حيث مفهومه 
أهميته » و خطوات ومداخل تنقيذه» والجزء الثاني يكرس لتأسيس الإطار النظري 
لتخطيط رأس ull‏ البشري الاستراتيجي» من حيث المفهوم» الأهمية والمبادئ» خطوات 
تنفيذ عملية التخطيط مع أستعراض بعض النماذج المعتمدة من قبل بعض المنظمات 
الرائدة في هذا المجال . 
اولا: مفهوم التخطيط الاستراتيجي وأهميته للمنظمة 
يعد التخطيط الاستراتيجي عملية مهمة لوضع أهداف المنظمة SLAY) assi‏ التي 
من خلالها يتم إنجازها فضلا عن أنها عملية تتضمن مراجعة ظروف السوق وحاجات 
الزيائن والحالة التنافسية والبيئة الاقتصادية والاجتماعية والقانونية والتكنولوجية» ومدى 
توافر العناصر الإنتاجية التي تؤدى الى استغلال فرص (aims‏ ومجابهة تحديات 
معينه وبهذا الصدد sg‏ الياباني (Yogi)‏ 3 في معرض إشارته الى 
التخطيط الاستراتيجي الى انه عندما تكون في مفترق طريق فسر به When you)‏ 
come to the fork road, take it‏ وعندما لا يكون chal‏ توجه ستراتيجي 
فامضي ool‏ طريق « (Matyjewicz,2005) Ll,‏ فيقول أن القائد أو المدير الناجح 
65 
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في alec‏ » هو الذي يركز على أهدافه وأغراضه الأخيرة التي يسعى لتحقيقهاء وهذا لن 
يتم إلا من خلال عملية التخطيط الاستراتيجي التي ينبغي أن تنجز مرة أو مرتين في 
السنة من قبل المنظمة c‏ مع توجيه العناية الى التفاصيل الكاملة والأهداف والقيم التي 
نسعى لتحقيقهاء وكذلك الانتباه الى نقاط القوة التي يجب أستخدامها » ونقاط الضعف 
التي ينبغي تحسينها » وما الفرص والتهديدات التي تواجه المنظمة؟» كما يتم تحديد 
المسؤولية ALAS‏ وماهو وقت الشروع بالعمل بعد التخطيط الاستراتيجي؟. 

إنّ العديد من المنظمات وأدارتها العليا أو مديريها » يقضون معظم أوقاتهم في معالجة 
المشاكل والصراعات التي تحدث فيها e‏ وهذا ما يقود الى صعوية في اتخاذ abhal‏ أو 
الخطوات لما يجب أن يتم تحقيقه وآلية إنجازه . كذلك الفرق بين المديرين الجدد 
والمديرين الذين يتمتعون بالخبرة والمهارة c‏ وأن أفضل طريقه لتطوير تلك المهارات e‏ 
وكذلك القدرة على إنجاز الاهداف التي تسعى المنظمة الى تحقيقها بفاعلية وكفاءة 
عالية » هو التخطيط الاستراتيجي الذي يعد خطوه تكاملية يتم من خلالها إنجاز رسالة 
المقظفة « Loads‏ قدا الى yest‏ أذاقينا لكوقة يركز على السنقيل: 3 
يشير )1985:183 (Hellrigaletal: 1999:240) (Smith,‏ الى ان التخط يط 
الاستراتيجي هو عملية ديناميكية مستمرة تتعلق بالقرارات التي لها تأثير طويل المدى؛ 
والتي من الصعوية مخالفتها ؛ 

كما أن مخرجات عملية التخطيط الاستراتيجي هي الخطة الاستراتيجية للمنظمة؛ وبنظر 
(Daley,2001:31)‏ إليه بكونه وسيلة لتطوير الأفكار الناتجة من الرؤية لموقع 
المنظمة الحاليء وما يجب أن تكون عليه في المستقبل حيث يعرفه على أنه هو الذي 
يتعامل مع ماذا يكون )? c (What-is‏ وتطوير الأفكار لما يجب أن يكون؟ (What‏ 
Shoulde Be? (‏ « وذلك انطلاقا من كونه هو تحليل رشيد يعطى للمنظمة خارطة 
الطريق التى تسير عليها c‏ بينما يراه (Fred,2005:16)‏ على أنه مشاركة وتفاعل 
داخلى ونشاط معقد تقوم به المنظمة c‏ والدراسة asp‏ أن التخطيط الاستراتيجي هو 
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التبصر بالشكل الانموذ جي وبالأنشطة التي يجب اعتمادها من قبلها لتحقيق ذلك حاليا 
وفي المستقبل» وباعتماد الخطوات والموارد اللازمة التي تتناسب وقدراتها. وفي 
أطارالاجابة عن السؤال الثاني المتعلق بأهميته فأن الأهمية والمنافع التي تحصل عليها 
المنظمة إذ أنه يرتبط Yf‏ بمدى الحاجة للتخطيط الاستراتيجي والمنافع التي تحصل 
عليها المنظمة»؛ وفي إطار الحاجة aul}‏ والتي أصبحت حاجة ملحة لمنظمات اليوم 
نتيجة لحالة اللاتاكد البيئي الذي تعيشه هذه المنظمات c‏ مما جعله الوسيلة المنهجية 
لتقليل درجة اللاتأكد والمخاطر المرتبطة بالمتغيرات الخارجة عن سيطرة الأدارة ( أبو 
بكر:52:2000 ( 

وهذا ما ذهب إليه (دراكر .168:1996( بقوله إنّ التخطيط الاستراتيجي ليس نشاطا 
فنيا يعتمد على التقديرات الكمية ويرمجة الحاسوب» بل أنه تطبيق للفكر والتحليل 
والخيال والحكم السليم »أي بمعنى التعامل بأسلوب علمي وفني مع حالة التغيير 
المستمر في البيئة المحيطة بالمنظمة؛ تشير منظمة الطاقة الأمريكية في دراستها 
المنجزة عام (2004:3) بعنوان الدليل الى التخطيط الاستراتيجي الى أن الفوائد التي 
يتم الحصول عليها هي ghal cline‏ حول الاهداف المنظمية » الأغراض والأسبقيات: 
توفير أسس لتخصيص الموارد وتخطيط العمليات» تعريف خط الشروع (baseline)‏ 
للسيطرة على المخرجات ¢ المساعدة على تقييم الأداء المنظمي . 

ثانيا :خطوات التخطيط الاستراتيجي ومداخله 

إن عملية تنفيذ التخطيط الاستراتيجي هو الحلقة الأصعب في العمل» وذلك لان الأفكار 
لاقيمة لها مالم يجرى تنفيذها. يتطلب التخطيط االاستراتيجي التوافق والتناسق لجميع 
عناصره » والتنفيذ كما يعرفه )1999:269 (Thomson;‏ هو العملية التي يتم 
بواسطتها تحويل الخطة الاستراتيجية الى نشاط والحصول على ما تحتاجه المنظمة 
لغرض تحقيق الرؤبة وصولا الى تحقيق الاهداف .يشير ( 2005:4 (Jime;‏ الى أن 
عملية تنفيذ التخطيط الاستراتيجي تتكون من جزأين كما هو موضح في الشكل (11) 
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أ- التخطيط على مستوى المنظمة وبتضمن ثلاثة محاور هي : 

]7 التعريف برسالة المنظمة » والتى تعد هي سبب وجودها. 

2- وضع مجموعة أهداف المنظمة التي تمثل الغايات أو النتائج النهائية التي ترغب 
3- شرح موجز أعمال المنظمة « والذي يكون بمثابة دليل عمل لها. 

ب- التخطيط على مستوى وحدات الاعمال وعلى مستوى المنتج» والمستوى السوقي 


cA alata 
فأن المداخل التي تناولت‎ c في اطارالاجابة عن السؤال الثالث من الأسئلة أعلاه‎ 


موضوع التخطيط الاستراتيجي ». وفي هذا الصدد يشير (Mcnamara,2005:3)‏ 
الى ثلاثة مداخل في عملية التخطيط الاستراتيجي هي : 

أ-المدخل المستند الى الاهداف (Goals-Based Approach.)‏ : وهو الأكثر 
شيوعا e‏ والذي يبتدأ بالتركيز على رسالة المنظمة « رؤيتها و/أو قيمها ¢ أهدافها والعمل 
على إنجاز رسالتها وتطبيق الاستراتيجيات لتحقيق الاهداف » ويتم من خلال تخطيط 
نشاط من الذي يعمل؟ وكيف؟ ومتى؟ 

ب- المدخل المستد الى القضايا (Issues-Based Approach)‏ إذ esu‏ 
باختبار القضايا المصيرية التي تواجه المنظمة وطبيعة الاستراتيجيات الملائمة التي 
(Ka;‏ اغتمادها Lbs, gubal‏ النقاظات Aa‏ لها .. 

ج- المدخل العضوي (Organic Approach)‏ : الذي يبتدىء من خلال الريط بين 
رؤية المنظمة وقيمها وخطط نشاطهاء لانجازها وذلك عبر الالتزام بهذه القيم والأنشطة 
التي تقود الى تحقيقها . 

ثالثا : تخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي وأهميته 

يعد المورد البشري وخصوصا الاستراتيجي منه من العوامل الحاسمة التي لها الدور 
الكبير في نجاحات المنظمة وتفوقها » إذ لايمكن لأي منظمة مهما امتلكت من تقنيات 
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وموارد أن تتفوق في Lelee‏ وأن تعمل من دونه . فتخطيط رأس المال البشري 
الاستراتيجي يحدد الى أين ستمضي المنظمة في السنة القادمة اواكثر للحصول على 
هذا الموجود الاستراتيجي ؟ وكيف تستطيع تحقيق ذلك ؟ وتلك العملية تستند بالدرجة 
الاساس الى موارد المنظمة المادية والبشريةء ولنجاحها فأن الأمر أولا يتطلب تحديد نوع 
قوة العمل الاستراتيجية التي تمتلكها المنظمة Lille‏ »أو التي تبغي الحصول Lele‏ 
مستقبلا والتي تمثل قوة عملها الفاعلة والمؤثرة في المنظمة والمسؤولة عن ادارة 
التوقعات المستقبلية . 

ومن الطبيعي ان لا تكون الموارد البشرية هذه هي نفسها الموجودة حاليا لدى المنظمة › 
أن المنظمة لكي تنجز تخطيط رأس مالها البشري الاستراتيجي بكفاءة وفاعلية » فلابد 
لها من القيام بوضع مجموعة واضحة من الغايات تتضمن تعريف واضح لرسالتها E‏ 
قيمها الجوهرية c‏ أهدافها وستراتيجياتهاء 

وكذلك توافر البيانات حول وجود المعلومات عن العدد الملائم والمخصص من العاملين 
وكفاءتهم ومهاراتهم الرئيسة c‏ والتي تكون موجودة في ملفات التخطيط الاستراتيجي € 
ومن خلال هذه العمليةء» تضمن المنظمة أنها قد استخدمت وحافظت أو تعاقدت مع 
العدد الملائم من العاملين ذوي المهارات والكفاءات الاستراتيجية التي تحتاجها ؛وبشير 
(Torrington;2005:40)‏ الى أن هذه العملية تتطلب من المنظمة القيام ببعض 
المبادرات والتي من خلالها يمكن حل المشاكلات في مواردها البشرية الاستراتيجية» مع 
التخطيط لأجراء التحسينات المستقبلية cles‏ ومن هذه المبادرات : 

]7 تحسين جهود عملية تخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي ليتوحد بشكل كامل 
مع الاهداف الاستراتيجية للمنظمة :ومن خلال تقيم الأداء مقارنة بالأهداف الموضوعةء 
على ان يتم قياس ذلك من خلال حجم و شكل و كفايات العاملين المستخدمين لمواجهة 
أهدافها . 
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2- استخدام تخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي كعملية ملائمة مع الاحتياجات 
المنظمية والأهداف بشكل قربب. 

3- تتطلب عملية تخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي بيانات تحمل سمتي سلامتها 
والمعولية عليهاء مثل ables‏ العاملين c‏ المؤهلات التي يحملونها » معدلات الاستنزاف 
أو تقادم الموارد البشرية » أو حجم التقاعد في المهن ووظائف وتشكيلات المنظمة كافة 
« وهنا يمكن للمنظمة ان تستعمل المعرفة الواسعة المتوافرة لديها e‏ ومخزون المهارات 
للمقارنة مع المنظمات الأخرى ضمن قطاع عملها لمعرفة المشاكل الحالية في مواردها 
البشرية وخطة التحسين المستقبلية »أي التي تعمل على تكوين مستقبل المنظمة من 
خلال بناء dig)‏ ستراتيجية للمنظمة تمثل أحلامها وطموحاتها المستقبلية؛ والتي لا 
يمكن تحقيقها في ظل الإمكانيات الحالية »وأن كان من الممكن الوصول إليها في الامد 
البعيد ( عوض :8:2000( ويصور )1998:89 (Hitt,‏ الرؤية الاستراتيجية بمثابة 
نجم ليكون بمثابة الدليل المرشد لحركة المنظمة تجاه رؤبتها هذه. 

تتكون الرؤية الاستراتيجية من جزأين؛ هما الأيديولوجية الأساسية والمستقبل غير 
المنظور (Hitt,et al,2000)‏ (جلاب:2005: 44( والأيديولوجية الأساسية هي القيم 
الجوهرية والمعتقدات والمبادئ الإرشادية» والغرض الأساس الذي يمثل سبب وجود. 
المنظمة c‏ تلك الأيديولوجية لاتعرف بل يتم اكتشافها من قبل المنظمة . وأما المستقبل 
غير المنظور فهو ما تطمح ان تكون عليه المنظمة مستقبلا » وهو الذي يستدعي 
بالضرورة أحداث تغيير كبير في سياقات العمل القائمة لديها » وبتألف المستقبل غير 
المنظور من الاهداف الاستراتيجية التي تعمل المنظمة على تحقيقها وهو بذلك يقوم 
على أحداث توازن بين الفهم العميق لمعطيات الحاضر والتركيز الواضح على 
المستقيل. 

وهذا الإطار هو محاولة لجلب كل التوقعات لتخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي؛ 
أذ يظهر تأثيرات البيئة على المنظمة ورؤيتها الاستراتيجية التي تكون في القلب» شكل 
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10( وعلى وفق هذا النموذج فأن ترجمة تلك الرؤية تعني للمنظمة Gal‏ تريد ان تكون 
المنظمة؟ وهذا يتم من خلال التصميم واستخدام الخطط لأنجازعملية التحّول لتطبيق 
الرؤبة الاستراتيجية من خلال استخدام الموجود الاستراتيجي الموجود لديهاءأو التخطيط 
للحصول عليه . والمقصود بأين نحن الآن ؟ ما لذي حققته المنظمة من جميع عملياتها 
ضمن بيئة البيئة التي تعمل فيها؟ أي ماذا عملت المنظمة لإنجاز التغيير الذي تعمل 
المنظمة على إنجازه . 

شكل )10( الإطار الموحد لتخطيط الموارد البشرية الاستراتيجية 
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(Kathy,2004:3)‏ على أنه عملية ضرورية لتحديد وأستثمارالفرص المتاحة أمام 
المنظمات لتعظيم المنافع منه في ظل التهديدات الحقيقية المفروضة من قبل البيئة 
المحيطة بالمنظمة »وبعرفه (Pride et al,2005:283)‏ على أنه عملية تطوير 
الاستراتيجيات لمواجهة الاحتياجات للموارد البشرية الحالية والمستقبلية . 

كما تشير (Mary et al,2006:1)‏ الى أن عملية تخطيط رأس المال البشري 
الاستراتيجي هي عملية تحليلية تنبؤية وتخطيطية تريط وتوجه أنشطة إدارة المواهب» 
Lay‏ تجعل المنظمة أن تحصل على الأشخاص المناسبين » فتتمكن من أستخدامهم في 
المكان والوقت المناسبين لتنفيذ أعمال المنظمة الاستراتيجية بكفاءة وفاعلية؛ وبأداء 
متميز يحقق التفوق أما (Wikipedia,2006:1)‏ فتعرفه على أنه هو الذي يتضمن 
التحليل والتنبؤ بالمواهب التي تحتاجها المنظمة لتنفيذ أعمالها الستراتيجية بشكل مبادر 
بدلا من رد الفعل وهو نشاط ستراتيجي حاسم يمكبن المنظمة من تطوير ودعم مهارات 
قوة العمل الاستراتيجية التي تحتاجها للأنجاز الناجح للقصد الاستراتيجي للمنظمة والذي 
يمكنها من الموازنة بين متطلبات العمل وطبيعة حياة العاملين. 

تؤشر المفاهيم الواردة أنفا أهمية عملية تخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي 
للمنظمات » الأمر الذي يتطلب منها تبنى وسيلة منهجية في إدارته والحصول على 
العقول النادرة لما تمتلكه من معارف ومهارات وقابليات لتستفيد منها في التعامل مع 
حالة اللاتأكد البيئي التي تعيشها تلك المنظمات نتيجة لتسارع التغيير في البئية 
المحيطة بالمنظمة »وكذلك في زيادة رصيدها المعرفي Lary‏ ينعكس على زيادة عمليات 
الابتكار والإيداع باستمرار لدى المنظمة»وخصوصا بعد تحول النظرة الى المورد البشري 
من كوقه عامسل كلفنة الى عامل اسار للمنظمة اسقاد الى الأفداق التى تسح 
وبؤكد Dessler2004:110)‏ ) على أن أهمية تخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي 
تظهر من خلال الفوائد التي تحصل عليها المنظمة والمتمثلة مايأتي: 
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1 - القدرة على مواجهة الشيخوخة وتقادم الموارد البشرية و موجات التقفاعد المتوقعة 
ist‏ الكفاءات الحالية. 

2- السيطرة على الموارد والقرارات المتخذة للحد من العجز أو القصور في إنجاز 
المشاربع الحاليةء وكذلك تحفيق الرضا الوظيفي. 

3— القدرة على مواجهة تحديات العولمة ومتطلبات التوجه نحو العالمية. 

4- الاستخدام المتنامي لفرق العمل ومرونات الموارد البشرية. ; 

5- رفع العائد على الاستثمار في رأس المال البشري. 

6- المساعدة على أنجاز الاكتساب والاندماج بين المنظمات. 

7- تقييم التكنولوجيا المستخدمة والإدارات العاملة. 

8- توليد النظرة والمعرفة التنفيذية التى يمكن استخدامها في اتخاذ القرارات 
الاستراتيجيةء مع توفير فهم وواضح لديناميكية الموارد البشرية المتنوعة لدى المنظمة. 
9- توفير القدرة على أدارة رأس مالها البشري بكفاءة عالية. 

0- جعل الموارد البشربة لها دور أساس في اتخاذ القرارات الاستراتيجية للمنظمة. 
وبشير (Torrington,2005:49)‏ الى ان أهمية تخطيط رأس المال البشري 
الاستراتيجي تتحدد في الآتي : 

1 - تعرّف المنظمة على الفجوات قي مواردها الحالية والمستقبلية من حيث افتقارها الى 
المهارات » والمعرفة اللتين تؤديان الى سوء تنفيذ ستراتيجيتها. 

2- تحديد قدرات و المهارات الأشخاص الذين تحتاجهم المنظمة. 

3- تحديد الموارد البشربة غير النافعة لتنفيذ ستراتيجيتها من خلال التعرف على 


الفجوات فيها. 
4- تحديد نوع التطوبر الذي تحتاجه مواهب المنظمة لتنفيذ ستراتيجياتها الحالية 
Ix ls‏ لمستقيلية. 
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ولعل من نافلة القول أن عملية تخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي تتضمن 
مجموعة من الخطوات التي تعتمدها المنظمات» ويحسب طبيعة عملها aig‏ أشرت 
الدراسات التي تم الرجوع اليها وجود تمايز في تلك الخطوات» ولكنها لاتخرج عن إطار 
تحديد الموارد البشرية الاستراتيجية المستقبلية التي تقود المنظمة الى تحقيق أهدافها 
الحالية والمستقبلية » وأدناه نماذج بعض الدراسات والخطوات المعتمدة من قبلها: 

أولا: الدراسة المنجزة من قبل وكالة ناسا الفضائية (NASA,2002:4)‏ ومنظمة العمل 
الأمريكية (DOL,2006,2002)‏ : تشير هذه الدراسة الى أن خطوات تخطيط رأس 
المال البشري الاستراتيجي تتكون من الخطوات الموضحة في الشكل ( 11( للحصول 
على الأشخاص المناسبين في الوقت المناسب ووضعهم في المكان الملائم الذي 
يتناسب ومؤهلاتهم ومواهبهم وتلك الخطوات هي : 

1-تقييم الموارد البشربة الاحالية 

هي تقييم الموارد البشرية الحالية (Current)‏ وتحليل المؤهلات التي يتمتعون بها 
وقدرتها على التعامل مع توجه المنظمة الاستراتيجي وقدرتها على تحقيق الاهداف 
المطلوب تحقيقها من قبلهاء وتحديد المرغوب في بقائه على الامد الطويل 

Qus -2‏ الموارد البشربة المستقبلية analysis of future human resources‏ 
وتعني الموارد البشرية التي تتمتع بالمعارف والمهارات والقابليات الاستراتيجية WAV‏ هي 
التي يقع Lyle‏ تنفيذ توجه المنظمة الاستراتيجي »كما تعني iain,‏ الاستراتيجيات 
المتنوعة التي تعتمدها المنظمة لاغراض ديمومتها ونموها وتميزها عن مثيلاتها من 
المنظمات c‏ بسبب تحديات الاعمال والبيئة السريعة التغيير . لذا فأن هذه الخطوة 
بالطبع تتطلب تحليل مخزون المعارف والمهارات والقابليات والخبرات التي تمتلكها . 
3- التعرف على الفجوات في الموارد البشرية Identify gaps in human‏ 
resources‏ 
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ن التحليل للموارد البشرية الحالية بة والمستقبلية تقود المنظمة الى التعرف على الفجوات 
فيها على المستوى الاستراتيجي c‏ وفي ضوء هذه الفجوات يتم تحديد نوع رأس المال 
البشري الاستراتيجي الذي يفترض ان تحصل عليه المنظمة؛ وماهي نوع الخصائص 
التي يمتلكهاء من حيث القدرات العقلية لاستعمالها في سرعة الاستيعاب والإدراك 
الاستقراء والاستنباط والتخيل c‏ المبادرة و تحقيق الإنجاز» المعرفة بأساليب العمل القدرة 
على التفاعل ويناء فرق العمل . 

tloirals trateyuat to see تطوير الاستراتيجيات لمعرفة تلك الفجوات وغلقها‎ -4 
these gups and closed 

أن تطوير الاستراتيجيات هو جزء من Lake‏ التطوير الاستراتيجي الذي يعرفه 
(Hickman, 199‏ 
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ثانيا- دراسة منظمة )6^0,2003:1( 

بينت هذه الدراسة الى أن تخطيط الموارد البشرية الاستراتيجية تدرس حاجتين 
حاسمتين : 

الاولى توافق برنامج رأس المال البشرى للمنظمة مع الأهداف الموضوعة؛ ومع 
الأحتياجات الحالية والمستقبلية لإنجاز رسالتهاء والثانية تطوير ستراتيجيات طويلة | 
لأمد لغرض امتلاك العاملين وتطويرهم والأحتفاظ بهم لغرض تحقيق الأهداف 
الموضوعة. إن هذه dial]‏ تتضمن lore‏ من الخطوات التي تستتد الى مجموعة من 
المبادئ التي يجب اعتمادها لهذا الغرض وهي: 

1- أسهام ألادارة العليا والعاملين وحملة الأسهم في js ls‏ خطة الموارد البشرية 
الاستراتيجية وتنفيذها » أي بمعنى أسهام جميع العاملين وأصحاب المصالح في هذه 
العملية. 

2- تحديد المهارات والمؤهلات التي تحتاجها المنظمة لانجاز الاهداف الحالية 
والمستقبلية » وهي تلك المهارات والخبرات التي تكون سببا لنجاح المنظمة وتفوقها. 

3- تطوبر الاستراتيجيات المرتبطة بعملية فهم الفجوات ونشرء وتنسيق مداخل رأس 
المال البشرى الاستراتيجي في تمكين وتقوبة الأسهامات لجميع المهارات الحاسمة. 

4- بناء المقدرات التي تحتاجها المنظمة لفهم الادارة والتعليم والمتطلبات المهمة 
الأخرى لدعم تخطيط الموارد البشرية الاستراتيجية. 

5- رقابة uz,‏ تقدم المنظمة الى الأمام في أهداف راس مالها البشري ومدى أسهامه 
في تحقيق الاهداف. 

(Foot and Hook,2005:58) ul‏ فيه فيشير الى ان عملية تخطيط الموارد البشرية 
الاستراتيجية للحصول على المواهب التي تحتاجها المنظمة لمواجهة تحدياتها الحالية 
والمستقبلية تتكون من مجموعة من الخطوات هي : 
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-١‏ صياغة ستراتيجية المنظمة/ الاعمال : وتتضمن ستراتيجيات ce lay)‏ الموارد 
البشرية» البحوث والتصميم» المالية » التسويق c‏ البحوث والتطوير. وفي ضوء هذه 
الاستراتيجية يتم تحديد أنواع وأعداد المواهب التي تتطلبها عمليات تنفيذ هذه 
الاستراتيجيات . 

CY‏ صياغة وتوحيد ستراتيجية إدارة الموارد البشربة» من حيث تطوير الموارد: 
المكافآت» علاقات العاملين وكذلك ربطها مع ستراتيجية المنظمة وستراتيجية الاعمال. 
3- تقيم الطلب على الموارد البشرية الاستراتيجية والذي تم توفيره (داخليا وخارجيا) 
وهل أن هذه الموارد تتلائم وستراتيجية المنظمة حاليا وفي المستقبل. 

4- تعزيز أو تقوية التقييم للفقره السابقة من حيث الوفرة أو العجزء والعمل للحصول 
على المواهب النادرة فعلاء وغلق الفجوات في الموارد البشرية الاستراتيجية المطلوبة. 
5- صياغة خطط نشاط إدارة الموارد البشربة من حيث الموارد»التطوبرء المكافآت: 
علاقات العاملين» والتي تمكنها من الحصول على تلك المواهب »من حيث الاستقطاب 
والاختيار والتعين» ومن ثم عملية التطوير والمحافظة عليها. 
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الفصل الخامس 
امتلاك المواهب وتطوبرها والأحتفاظ بها 






تمهيد 

عملية الامتلاك والتطوير والمحافظة على الموهبة هي البعد الثالث من أبعاد رأس 
المال البشري الاستراتيجي» الذي من خلاله تعمل المنظمة للحصول على المواهب التي 
تحتاجها Lilla‏ وفي المستقبل» عبر الاستراتيجيات الملاقمة saaal‏ لهذا Clg gapai‏ 
الجزء المهم في هذه الاستراتيجيات: هو الأستثمار في العاملين لتوفير الموارد اللدزمة 
لغرض تخطيط Mss‏ وتقييم مبادرات رأس المال البشري الاستراتيجي وكذلك لإظهار 
aua‏ وقدراته على الأداء وفي هذا الصدد يقول Edwards,2005:3)‏ إن العاملين 
الذين يمتلكون المعارف «المهارات « والقابليات والقدرات اللازمة لذلك c‏ هم أساس نجاح 
أي منظمة » وذلك لانهم موجودات ستراتيجية وحاسمة» ولذلك وفي ظل التنافس الحاد 
اصبح الحصول على هذه المواهب وتطويرها Las YI,‏ ويا عن الأ حور أو 

التحديات الصعبة التي تواجهها المنظمات وقاتدتها . 
وبهذا الشأن يشير( باور 7 إلى أن الحصول على الأفراد البارزين هو 
من أصعب التحديات التي تواجه ادارة المنظمة c‏ ولذلك ينبغى عليها توظيف أفضل 
العاملين وأن يكوّن نواة من الموهوبين يمكن الاعتماد عليهم وتأكيدا لهذه الصعوبات 
فأن الدراسة المنجزة من قبل الحكومة الكندية في عام )2004( حول العجز الذي 
تعانيه الشركات الكندية بالمواهب حاليا وما ستعانيه في المسنتقبل» وجدت أن )%83( 
من الشركات موضوعة البحث تعاني من تحديات حقيقية تواجههاء في Daal‏ 
واستخدام المواهب في الوظائف ذات المهارات أو التقنيات الرئيسة وكذلك المحافظة 
عليهاء الأمر الذي يتطلب منها العمل على وضع ستراتيجيات للغرض هذا أن هي 
أرادت البقاء والتفوق. وبشير ( ماكينزي:2005 ) إلى انه إذا كان الاقتصاد ينمو 
بنسبة )%3( فأن النقص في المواهب الذي تواجهه المنظمات ينمو بنسبة )7030( 
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ا Malls utes t‏ هذا pm‏ ؛ بمدى قدرتها على 
امتلاك العاملين الملائمين ذوي المواهب في حريها للحصول عليهم » والسبب في ذلك 
كما يقول ( ماكينزي ) هو أن العاملين غير متساوين في المواهب والقدرة على إيصالها 
لمواقع الحاجة إليهاء كما أن تكنولوجية المعلومات وشبكات الاتصال والإنترنت e‏ 
جعلت من العامل الموهوب يعرف مدى قيمته في السوق المستند الى المعرفة »مما ولد 
صعوبة أخرى أمام المنظمات للحصول عليه اضافة الى غلاوة على ذلك فأن العوائد 
ath‏ التي تحققها المنظمة تعتمد على تكوين منتج أو خدمة جديدة » وهذا يعتمد 
على المدى الذي تستطيع فيه المنظمة الحفاظ على الموهبة . 

تعتمد الاستراتيجية التي تضعها المنظمة لتنفيذ هذه العملية على القوانين والأنظمة 
الموجودة والصلاحيات المعطاة لقادة المنظمة والمسؤولين عنها »مع توفير الحوافز 
المادية والمعنوبة اللازمة التي توفر المرونة اللازمة للقائمين عليها . 

أولا- مفهوم الموهبة 

ias‏ الموهبة هي القوة في أداء أوأنجاز المهمات التي يكلف العاملون بأنجازهاء 
فالمنظمة تحتاج الى امتلاك عمال جدد ذوي مواهب لكي تكون ذات إنتاجية عالية 
وتستطيع من خلال هذا الامتلاك إضافة القيمة لها . والموهبة كما يعرفها قاموس 
(Webester)‏ هي القابلية الخاصة للأش pal‏ ويعرفها 
(Schermerhorn,2002:71)‏ على أنها القابلية التي يتمتع بها الفرد لاستخدام 
gal‏ ازات yall‏ ةة الذي ناكما ےا اال ك EL.‏ قد افا 
(Thompsen,2003:90)‏ فيعرفها على أنها القدرات المتفوقة »التي من خلالها يمكن 
تطبيقها في مجالات الفعرقة الحاسمة. ويراقا (Certo,2006:256)‏ على Lel‏ 
مجموعة المهارات التي يمتلكها رأس المال البشري الاستراتيجي» والتي لاتكون ثابتة بل 
تتغير على مدار السنين ٠والموهبة‏ في الاعمال هي قابليات مثلى تستخدم للتطبيق في 
مجال المعرفة الحاسمة» وهذه المعرفة الحاسمة هي أجزاء محددة من المعرفة التي 
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ترتبط مع رسالة المنظمة وستراتيجيتها وترى الدراسة roe‏ الموهبة هي القابلية 
التي من خلالها يستطيع العاملون استخدام مهاراتهم وقدراتهم للحصول على العائد أو 
الأداء المرغوب في إنجاز أي مهمة . تعمل المنظمات الناجحة على صياغة وتنفيد 
إستراتيجيات تضمن تفوقها على مثيلاتها من المنظمات c‏ وتلك الاستراتيجيات ALY‏ 
تنفيذها بشكل دقيق ألا من قبل هذه المواهب الحاسمة » والتي أما أن تكون موجودة 
لديها »أو تعمل للحصول عليها من مصادرها الخارجية وعبر مجموعة من الخطوات 
كنا أن امتلاك المنظمة Aa gall‏ تساعدها على الموازنة » والاستجابة السريعة للتغييرات 
الحالية والمستقبلية »التي يتطلبها إنجاز الاعمال. 

ولدلك أصبحت المنظمات المعاصرة أكثرمن أي وقت بحاجة للمواهب»لأنها تكسبها ميزة 
تنافسية تمدها بمقومات البقاء والتفوق. 

Qj‏ مصادر الحصول على هذه المواهب يكون Lele‏ عن طريق عملية الجذب للموارد 
البشربة الاستراتيجية التي تعكس مدى قدرة المنظمة في الحصول على الموارد البشرية 
الكفوءة من خلال تقدير الاحتياجات كما ونوعا . وتتم هذه العملية أما عن طريق 
البرامج الإعلامية الواسعة التي تقوم بها »أو التعريف Ujas‏ المنظمة ومنافعها من خلال 
قنوات الأتصال الكفوءة التي تلجأ إليها › 

وبهذا الصدد يشير )25 (Decenzo and Robbins:1999:‏ الى أن dike‏ جذب 
الموارد البشرية الاستراتيجية الكفؤءة والأحتفاظ بها » يتطلب من إدارة الموارد البشرية 
القيام بنشاطات وإستراتيجيات تتعلق بالتوافق والمواءمة بين أحتياجاتها الآنية والمستقبلية 
وعلى Gay‏ ستراتيجية المنظمة ¢ وبشير (Dunn,2001:1)‏ الى أن عملية جذب 
الموارد البشرية الكفؤة تتضمن خمسة عناصر رئيسة هي : توفر قيادة متطورة »تقييم 
العاملين» وجود أحساس من الزهق بالمنتج أ و الخدمة التي تقدم› الأداء الكفوء لتحقيق 
الاهداف ,التقاليد التي تتبع . وعملية جذب المواهب الى المنظمة تبدأ بعملية 


الاستقطاب التي تعد أولى هذه الخطوات للحصول عليها » ومن ثم اختيارها وتعينهاء 


Ve 











رأس المال البشري الاستراتيجي............ a‏ 
وعملية الأستقطاب تتم» أما من سوق العمل أو من أماكن وجودها liag‏ بدوره يحتاج 
من الأدارة » C]‏ يكون لديها agi‏ عميق لعملية استقطاب المواهب» التي تتضمن hae‏ 
من الأنشطة نبدأ من تخطيط الموارد البشرية ومن ثم اختيارهاء وتنتهي بتعيينها . 
والاستقطاب هو عملية استدراج وترغيب للعاملين الذين تحتاجهم المنظمة؛ بهدف 
اختيار ما تراه مناسبا لاغراض إنجاز رسالتها وتحقيق أهدافها » وعند الرجوع الى EL‏ 
تناوله في الفكر الإداري الحديث حول موضوع الاستقطاب» يلاحظ مجموعة من 
المفاهيم تعده من العمليات الضرورية للمنظمة للحصول على ما ترغب به من الموارد 
البشرية الاستراتيجية » فالأستقطاب عرفه diL (Nickles,2002:333)‏ مجموعة 
الأنشطة التي تستخدم للحصول على عدد كاف من الأشخاص ذوي القدرة المناسبة؛و 
- الوقت المناسب لمواجهة احتياجات المنظمة:؛ (Certo:2006:259) Lil‏ فيعرفه 





m^‏ أنه عملية جذب جوهرية» وبحث وتجهيزء ما متوافر من الموارد البشرية »وهو 
عملية daga‏ وحاسمة للمنظمة لاغراض تطويرها. 

إن النظرة الى تخطيط الاستقطاب للموارد البشرية الاستراتيجية المؤثرة» تبدأعندما تكون 
المنظمة عارفة بأعمالها »وتوجد لديها ستراتيجية واضحة لامتلاك رأس مال بشري 
ستراتيجي جديد للمنظمة:؛ لذا ينظر كل من(Foot,Hook,2005:65(‏ الى عملية 
الاستقطاب بكونها مجموعة من الأنشطة لاتأتي من فراغ »بل عبر مجموعة من 
الخطوات العملية المترابطة بعضها مع بعضء وهما يريان ان الاستقطاب يتم من قبل 
المنظمة طالما كانت تعمل» ولديها تواصل مع البيئة الخارجية التي تعمل بهاء واستنادا 
m.‏ هذه النظرة فأنهما يصوران عملية الاستقطاب كخارطة فكرية على شكل مظلة؛ 
الشكل ( 12 ) ومن خلالها يتم الحصول على المهارات »أو القدرات الملائمة لعمل 
المنظمة؛ وضمن هذا الشكل agili‏ يعدون ستراتيجيه المنظمة هي بمثابة الغطاء الخارجي 
لهذه الخارطة Sal)‏ 4 والعمليات الخاصة بعملية الاستقطاب تبدأ من داخل هذه الخارطة 











أو المظلة )3 يلاحظ تأثير البيئة على هذه العملية من خلال مجموعة من المؤشرات التي 
تعتمدها المنظمة في عملية الاستقطاب لتأشير الاتي: 
شكل (12) عملية 
- الاستقطاب 





Spates tatty ety ee 2-7 ey 


pA yr ee ee 

iae ists ا‎ 
"M SE perm ami i urgent A p 

E 5 a rs vw EB ES 


x uir nad 
* 1125] 


a digit ب‎ aa 


Ares SG nod 
9 pir ia I tape a 





1- نقص المهارات البشربة الاستراتيجية التي تحتاجها في عملها الحالي والمستقبلي. 
2- نوع التكنولوجيا المستخدمة» وتأثير ذلك على نوع المهارات المطلوب استقطابها ومن 
خلال هذه الخطوة يتم تحديد نوع التكنولوجيا الملائمة للموارد البشرية الاستراتيجية التي 
سيتم أستقطابها لاغراض إنجاز رسالة المنظمة وتحقيق أهدافها. 
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3- المعلومات المتوافرة حول أعداد المواهب الموجودة gal‏ المنظمة والتي يتم الحصول 
عليها عبر الإحصاءات العددية والفنية لمستوى الموارد البشرية الاستراتيجية التي تمتلكها 
المنظمة؛ وما هي الفجوة الموجودة لديها كمأ logig‏ وعبر الرجوع الى مخزون المهارات 
المتوافر لديها ضمن قاعدة معلومات الموارد البشرية في المنظمة. 

أما أطراف هذه الخارطة أو المظلة فتشير الى مجموعة الإجراءات التي تعتمدها 
المنظمة؛ التي تقود الى أنشطة الاستقطاب ؛وهذه الإجراءات تتمثل بالآتي : 
Í‏ - التعريف بالمؤهلات الملائمة لعمل المنظمة حاليا وفي المستقبل. 
ب- متابعة الأنشطة البديلة (التدريب والتطوير مثلا). 
ج- عناصر عملية الاستقطاب الملائمة لعمل المنظمة. 
د- عناصر تحسين الخيال أوالتصورء وهي المتعلقة برؤبة المنظمة أو قادتها من عملية 
أستقطاب المواهب. 

ه -الموازنة بين الكلفة والنوعية في الحصول على تلك المواهب الملائمة لعمل المنظمة. 
فضلا عن ذلك أن (Foot AND Hook)‏ يشير الى أن هنالك مجموعة من الأهداف ترتبط 
مع ستراتيجية المنظمة لأستقطاب المواهب aa c‏ الأهداف هی : 

71 الحصول على القدرات الملائمة لعمل المنظمة وملء شواغرها ذات العلاقة بالمهن 
الحساسة لرسالة المنظلمة:. 

2- تأكيد أسهام جميع أنشطة الاستقطاب بأهداف المنظمة. 

3- كفاءة (وقلة التكلفة) عمليات الاستقطاب التي تنفذها المنظمة. 

) أن تكون من داخل المنظمة ( المصدر الداخلي‎ Lele عمليات الاستقطاب للمواهب‎ (C) 
للمواهب الممكن تطويرها عبر عمليات النقلء أو الترقية» أو إدخال المؤهلين دورات‎ 
تطويرية لغرض أشغال المواقع التي تحتاجها المنظمة:؛ اوأن تكون خارجية ( المصدر‎ 
الخارجي ) وفيها تقوم إدارة الموارد البشربة بمتابعة العقول والنادرة لغرض جذبها كمهارات‎ 
وخبرات متقدمة تستفيد منها المنظمة يشكل كبير في زيادة رصيدها المعرفي « الذي‎ 
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ينعكس بدوره نو زيادة عمليات الابتكار وا mm‏ بأستمرار (Buena AND‏ 
Sanchez;2003:6)‏ .ومن ضمن الاستراتيجيات التي يمكن اعتمادها من قبل 
المنظمة لاستقطاب المواهب والحصول عليها من خارج المنظمة هي مايأتي : 

أ- شجرة الكفايات : هي إحدى التقنيات الحديثة التي تعتمدها إدارة الموارد البشرية 
الإلكترونية (E- Human Resource Management)‏ والتي تمثل مخططا يوضح 
المهارات والخبرات والمعارف المطلوبة للمنظمة Sca c‏ عن سيرتهم الذاتية من أجل 
تحديد المزيج الصحيح من المواهب المطلوبة Biesalaki;2004:2)‏ ) .وتؤكد رؤية 
هذه الاستراتيجية على أن شجرة الكفايات تسهل استخدام سولق الموارد البشرية 
والاستقطاب الإلكتروني للمواهب عن طريق شبكات الحواسيب التي el‏ :حضور 
الموارد البشرية في الشبكة» حضور قابليات وقدرات للموارد البشرية في الشبكة» حضور 
الأنشطة المتميزة للموارد البشربة في الشبكةءإمكانية المحادثة والتراسل بين المتقدمين 


والمنظمةءإمكانية المنظمة من تحديد الأشخاص الملائمين بسرعة وعبر سوق العمل أو 


من خلال الإعلانات عبر شبكات الإنترنت أو الإعلانات عبر الصحف ومواقع الإعلان 
الرسمية للمنظمة. 

ومن أبرز الممارسات الميدانية لهذه الاستراتيجية هي الممارسة التي قام بها مصنع ) 
(Dimler Chrysler‏ في ألمانيا عندما أستخدم شجرة الكفايات للحصول على نظرة شاملة 
للمديرين والعاملين » فبالنسبة للمديرين التنفيذيين ass‏ لهم نظرة شاملة عن تركيبة 
الكفايات في المنظمة: وللعاملين تعزز رؤيتهم لكفاياتهم في 
المنظمة(5]336:2002:14). 

ب- مراجعة المنظمات المتعلمة : إذ تركز رؤية هذه الاستراتيجية على أن المنظمات 
التعليمية مدارس»؛ معاهد؛ كليات ¢ جامعات) تعد مصدراً مهما لاكتشاف المواهب 
واستقطابهم . وعلى هذا الأساس رأى ( باور «1997 :237( أن زيارة المنظمات 
التعليمية تعد أولوبة من اولويات الادارة العلياء ويطلب التركيز على الاستقطاب من 
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الجامعات سنة بعد أخرى» بدلا من الاكتفاء بالتعيين من شركات أخرى؛ وتعضد 
(HBR, 2004:21)‏ هذا الرأي بقولها " يجب على الأشخاص المسؤولين عن التعيين أن 
يقوموابمراجعة المنظمات التعليمية وتحديدا للمراحل المنتهية فيها لاستقطاب الذين 
يتمتعون بخبرات ومقدرات خاصنة ¢ ومثال ذلك ما قامت به إحدى شركات النفط الكبيرةء ]3 
يختار المدير التنفيذي لها بانتظام أحد خريجي الجامعات الموهويين ويعينه مساعده 
الخاص وبعمل معه بشكل دقيق لمدة عام » وفي نهاية العام يكون التنفيذي المبتدىء 
fjala‏ لتعيينه في أحد الأقسام العاملة» ويالتالي يعين في مركز يتمتع فيه بالمسؤولية بدلا 
من تعيينه في منصب يتدرب فيه. 
ثانيا: ss‏ المواهب talent development‏ 
يشير ( العنزي:119:2001) الى أنه يمكن تطوير المواهب من خلال الاستقطاب 
أفضل من الموارد البشرية الماهرةء GY‏ المنظمات بكبرها وتقدمها وتطويرها على يد 
أكبر العقول» تبقى في حاجة ماسة ودائمة إلى أستقطاب دائم للعاملين الموهوبين الذين 
يملكون ما يمكن أن يطلق عليه "بالمهارات فوق العادة"٠‏ لأهمية تكليفهم بمهمات 
خاصة على مستوى الأنشطة التصنيعية والإدارية والتسويقية والمادية » كما أن امتلاك 
المواهب لوحدها قد لا يكون ذا تأثير بعيد الأمدء إذا لم تعمل المنظمة على تطويرها 
والأحتفاظ بها c‏ وذلك GY‏ عملية التطوير تقود الى ظهور مواهب ستراتيجية مؤدرة في 
ق a anal‏ كما أنه يون A Sela‏ علس ide‏ وة :و 
gll‏ ,.22:2003( الى أنه يمكن تطوير المواهب من خلال الخطوات الاتية : 
أ- زبادة مسؤولية المنظمة وفاعليتها وإنتاجيتها » والغرض من ذلك هو تقوية مستوى 
نمو العاملين ظ 


ب-تحسين معدل الأداء والنجاح في إنجاز أهداف المنظمة . 
جحزبادة قيمة الموهية الموجودة من خلال زبادة العائد الذي تحصل عليه . 
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إنّ تطوير العاملين هو eja‏ من نشاط الموارد البشرية في Aahidi‏ وهو نشاط 

طويل الأمد وهو بديل تلجأ إليه المنظمة عن امتلاك العاملين ذوى المؤهلات؛ في حالة 
تعذر الحصول عليهم من سوق العمل . لذا فقد أصبحت منظمات اليوم أكثر من أي 
وقت بحاجة الى تطوير رأس مالها البشري الاستراتيجي الموجود لديهاء لان عملية التطوير 
تكسب المنظمة ميزة تنافسية تمدها بمقومات البقاء والنموء ولذلك يشير 
(Cribb:2005:3)‏ الى ان معظم المنظمات لديها أهداف تسعى لتحقيقها في تطوير 
أفرادها لكي يقيسوا وبترجموا هذه الاهداف الى الاستراتيجية . 

ثالثا: الأحتفاظ بالمواهب retain talent‏ 

أصبح الأحتفاظ بالمواهب من الفقرات المهمة والرئيسة في أجندة إدارة الموارد البشرية؛ 
وخصوصا في المنظمات التى تواجه نقصا فيها »لان ظاهرة دوران العمل للمواهب E‏ 
التي تحتاجها المنظمة أصبحت شيئاً مكلفا للمنظمات ومسهتهلكا للوقت »وأصبحت 
عملية الأحتفاظ بها من الأمور المهمة والملحة في عمل المنظمة (jy‏ كلف الحصول 
عليها أصبحت كبيرة نتيجة لشدة التنافس بين المنظمات كذلك أن الأحتفاظ بالمواهب 
واستخدامها يختلف من وقت لآخرء Laa‏ لتغير ظروف العمل. وفي زمن أقتصاد 
المعرفة أصبح هنالك صعوبة تواجه المنظمة في الحصول على ما تحتاجه للعمل في 
الوظائف ذات المهارات أو التقنيات الرئيسة »أو ما تسمى بالمهن الحساسة»ء الأمر الذي 
يتطلب منها العمل على وضع ستراتيجيات للغرض هذاء وكذلك المحافظة على ما 
موجود Gia]‏ من مواهب خوفا من فقدانها وتحولها الى منظمة أخرىء» أو أصابتها 
بالتقادم الوظيفي الذي يؤدى الى فقدان المنظمة لقيمتها في حالة عدم استخدامها 
بالشكل الصحيح . 

ó‏ الأحتفاظ بالمواهب يلزم المنظمة اتخاذ الخطوات اللازمة عبر مجموعة من 
الاستراتيجيات. وبهذا الصدد يشير (2005:161, (Torrington‏ الى أن هنالك اتجاهيين 
تناوله الباحثون والمفكرون للأحتفاظ بالمواهب لدى المنظمة c‏ فالاتجاه الأول يركز على 
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المنظمة ككل وأثر معدلات دوران العمل الطوبل الأمد عليها « MAS,‏ المقارتة : 
المرجعية مع المنظمات cue RI‏ أما الاتجاه الثاني الذي E.‏ 
(Cappdi,2000;Williams2000;Hiltrop, 1999, Woodruffe, 1991)‏ فهو التوجه B bis Su‏ 
بالمواهب الأساسية وإلعآلية الأذاء »أو سا يسى باالاصين الاين في dll, aal‏ 
للصعوية التي تواجهها المنظمات »ليس فقط في سعيها للتنافس مع زيائنها »بل التنافس 
في خدمة هؤلاء اللاعبين الأساسين والذين طاقة عملهم أو إنتاجيتهم تجعل عمل 
المنظمة يتميز ,أو يتفوق عن باقي المنظمات الأخرى € وبضيف i‏ 
(Torrington,2005:178 Neckles,2002:347)‏ الى ان هنالك بعض الاستراتيجيات التي | 
يمكن أن تعتمدها المنظمة في عملية الأحتفاظ بها ومنها: 

1- الدفع of : (Payment)‏ إن الدفع المالي الجيد يقلل من حالات الاستتزاف 
(Attration)‏ التي تتعرض لها المنظمة في عملها. وبشير ) (Gomez-Mejia and‏ 
2 الى أن العائد المالي الجيد الذي يحصل عليه العاملون 
الموهويون هو السلاح رقم واحد في الأحتفاظ بهم c‏ وذلك لكون الأجر هو وسيلة 
لأشباع الاحتياجات المختلفة للشخص الموهوب من حيث الأمان المالي والأمان 
الوظيفي والاستقراروالشعور بالتقدير والأحترام» وبالتالي يساعد في زيادة إنتاجيتهم: 
وكذلك جذب أنواع المواهب التي تحتاجها المنظمة مستقبلا . 

72 إدارة التوقعات: أي بمعنى القدرة الإدارية التي تستخدمها المنظمة أو قيادتها في 
إدارة التوقعات التي تحملها المواهب التي تم استقطابها وقدرتها في خلق المواءمة 
الداخلية بين تلك التوقعات وعمل المنظمة » وكذلك مستوى الخدمات التي يحصل 
عليها أصحاب المواهب Lary‏ يقلل من ظاهرة دورانها. 

3- الاستقراء: وهي قدرة المنظمة على معرفة توجهات أصحاب المواهب العاملين 
لديهاء والعمل على ريطها مع توجهات المنظمة Laug e‏ يؤدى الى اشاعة الإحساس 
بالانتماء لها. 
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أوقات العمل والإجازات » ومراعاة الظروف العائلية» وكذلك تحقيق السلامة والامان e‏ 
وتنظيم جميع وظائف إدارة الموارد البشرية »ومن ضمنها التطوير المهني i‏ التخطيط 
المتعاقب »على ان يتم تنسيق ذلك على المستوى الاستراتيجي. 
إن عملية الاستخدام للمواهب الموجودة في المنظمة »هي جزء من عملية الأحتفاظ بهم 
of‏ عملية الأمتلاك للموهبة تعني الحصول على شريك أو مساهم مناسب لها ويما 
يؤدى الى الحصول على القيمة منهاء والأحتفاظ بها » تعني المحافظة على القيمة التي 
< الحصول عليها c‏ ولذلك فأن من الاستراتيجيات الأخرى التي يمكن ان تعتمدها 
أ-التدوير الوظيفي: والذى يعرفه (عباس:195:2000) بأنه Quail‏ العاملين من عمل 
الى آخرء إذ يكتسبون خبرات ومعارف هذه الاعمال المتنوعة Wai‏ عن تقليل الملل 
والضجر المتسبب من ممارسة عمل وإحدءكما أنه يمنح الشخص الفرصة لاستخدام 
قايلياته lees‏ . 
ب- توجيه المواهب الى مكان الحاجة إليها: أو القيام بمهام ذات epai‏ وبقصد بذلك 
منح الشخص وظيفة ذات معنى فيها قدر من المسؤولية والحرية وذات بداية ونهاية › 
أو نشر الموهبة في مكان الحاجة إليهاء ونشر الموهبة هنا هو وضعها في الموقع 
الصحيح لإنجاز العمل بشكل صحيح ءوفي الوقت المناسب» SY‏ بدون النشر الملاكم 
أو الصحيح للموهية gli‏ المنظمة سوف تفقد قيمتها e‏ وبالتالي أحتمال انتقالها الى 
-z‏ الترقية: إذ تلعب دورا مهمأ لكل شخص في المنظمة» حيث أنها تخلق رغبة في 
النمو والتقدم» كما أنها تساعد المنظمة على تحقيق ما تسعى إليه من خلال التوافق بين 
أهداف العاملين والمنظمة Lag c‏ يؤدى الى حصول Se ell‏ من قبلهم» وخصوصا 
أصحاب المواهب التي تحتاجها المنظمة فعلا في عملها . 
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د- فرص العمل المتساوبة : إن eia‏ العاملين تلك الفرص المتساوية في العمل توفر 
العدالة فى العملء كما أنها تساعد على إظهارالمواهب وأستخدامها بشكل صحيح؛ 
i$ 123-53;‏ سيلة لتحقيق المواءمة الداخلية بين أهداف المنظمة وأهداف العاملين 
الموهوبين Zak‏ عن توفير أنظمة التعوبضات المالية والمادية المناسبة التي تتلائم مع 
الاهداف التي تبحث عنها هذه المواهب . 
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الفصل السادس 

الثقافة التنظيمية 
das‏ المنظمات المعاصرة في بيئة معقدة ودائمة التغيير من النواحي الاقتصادية 
والاجتماعية والتكنولوجية »ولغرض مواجهة ذلك فأن على قادة المنظمات ان يفهموا 
السلوك ؛ المعتقدات › القيم ؛ بيئة العمل الموجودة فيهاء والعاملين الذين لهم الدور 
الفاعل في المنظمة؛ حيث أن نجاحها Y‏ يتطلب فقط وجود العاملين ذوي المهارات 
والمعارف والقدرات »ولكن Lat‏ يتطلب dil‏ تنظيمية ملائمة؛ طالما هنالك حالة التنوع 
في خلفية المديرين » فرق العمل c‏ العاملين . 
أن الثقافة هي الطريقة المميزة التي يمارس بها العاملون أو المنظمة نشاطهما » وهي 
البعد الإنساني الذي يشكل التوحد والمعنى» ويوحى الالتزام بالإنتاجية » وهي الطريقة 
التي تنجز بها الاعمال لتحقيق الغرض الذي من أجله أنشأت المنظمة؛وهي إحدى 
الكلمات التي تستخدم بشكل طليق ( (Loosely‏ في المناقشات وكذلك في الفكر 
الإداري» وفي عملية التغيير المنظمي› والكل يفكر فيما تعني كلمة الثقافة» ولكن عندما 
راد تفسيرهاء فأن بعضهم يجد من الصعوية إعطاء cina‏ محدد لها حيث ينظر إليها 
وفقا لرؤبته لها وطريقة تفكيره والى أي مدرسة فكرية ينتمي؟ 
أولا : الثقافة مفهوم لغوي واصطلاحي 

culture the concept alinguic and idiomatic 

عندما نعود الى لغتنا العربية » نجد أن لفظة الثقافة مشتقة من الفعل GB‏ الشيء ثقفا 
وثقافا |( بمعنى حذقه وفهمه بسرعة ( أبن منظور ج, 0 364 ( « أما في 
اللغة الانكليزيه فالثقافة هي Culture)‏ ( مشتقة من الفعل (Cultivate)‏ وهو يفيد 
الفعل حول الحرث والزرع» كما إنها مأخوذة من اللغة اللاتينية (Cultura)‏ ومشتقة من 
Gills (Colere) Jeil‏ يعني حرث » أو نمى (ناجي, 11:1978( . ويخصوص 
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المعنى الأصطلاحي يعرفها( ناجي : 110:1978 ) على أنها جملة المعارف 
والفلسفات والعقائد والآداب والفنون والقيم وهي كل ما تمثله مظاهر الحضارة والعمران E‏ 
أي بمعنى كل ما يوجد في المجتمع من مكونات الحضارة » »في حين قال عنها رائد 
الادارة العلمية (Taylor,1911)‏ بأنها فكرة معقدة تتضمن: المعرفة ¢ المعتقدات » الفن 
« الروح المعنوبة » القانون › العادات القدرات» والعادات المكتسبة من الأشخاص في 
المجتمع و ينظر tal‏ كل من (Irompenaars and Hanmpeden,1997:6)‏ 
انها سلوك يعتمدة الأشخاض لمعالجة المشاكل وبقولان عنها أنها الطريقة التي 
بواسطتها يقوم الأشخاص والمجاميع بحل المشاكل والمعضلات الصعبة التي تقابلهم 
واخيرا يعرفها Lane et al,2003:91)‏ ) على أنها مجموعة من الأفكار المبرمجة | 
تستخدم لتصنيف الأشخاص بعضهم عن بعض الآخر . أي بمعنى إنها وسيلة لتقييم P‏ 
سلوك الآخرين .وترى الدراسة الحالية c)‏ الثقافة هي degen‏ من القيم والمعتفدات : 
والعادات الاجتماعية المكتسبة» والتى تظهر في سلوك الأشخاص بمجتمع ما . 
ثانيا: مفهوم الثقافة التنظيمية 

عرفت الثقافة التنظيمية من قبل ( -(Kreober and  Luckhohn1952:182‏ 
(Schein, 1986,84)‏ على أنها أنموذج للافتراضات الأساسية المبتكرة أو المكتشفة» " 
من قبل الجماعة أثناء تعلمها أسلوب التعامل مع مشاكلها المتعلقة بالتكيف مع البيتة 
الخارجية والتنسيق الداخلي» والتي أثبتت صحتها لكي تعمم على العاملين الجددء 

وتشتمل على طقوس» شعائر؛ أوهام» أساطير. أي بمعنى أن الثقافة التنظيمية تبتكر 
Gd coli deli (DLA. us ULES,‏ یھی J‏ فى liu PEET‏ 
وتنقل الى الأجيال اللاحقة من العاملين الداخلين الى المنظمة . وعرفها Rue and‏ | 
Holland ,1989:136; (Pringls and Paruall,1994:226)‏ بأنها المجموع - 
الكلى لمعتقدات المنظمة c‏ قيمها » فلسفتهاء توجهاتهاء مواردها النادرة. وبتفق مع هذا 
التعريف كل من )1990:443, (David,2005:326; Robins‏ اذ نظروا إليها على _ 
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انها منظومة القيم الأساسية التي تتبناها المنظمة »والفلسفة التي تحكم سياساتها تجاه 
العاملين والزبائن؛ والطريقة التي بها يتم انجاز المهام » والافتراضات والمعتقدات التي 
يتشارك في الالتفات حولها أعضاء المنظمة أي بمعنى أنها فلسفة للمنظمة تتعامل من 
خلالها لإنجاز ما تعمل على تحقيقه . وبرى lvanocevich,2004:66)‏ ( الثقافة 
التنظيمية بأنها أدراك العاملين» ,€ Cà‏ تخلق توقع للأسهام في المعتقدات والقيم 
والمعتقدات أي بمعنى أخر هي وسيلة أدراك للعاملين للاسهام من قبلهم في تحقيق 
القيم التي تريد تحقرقها المنظمةء Lal,‏ منظمة (الادارة والهندسة الصناعية 
العربيةء2006 :2 ) فتعرفها على Leif‏ مجموعة القيم والمفاهيم التي يؤمن بها 
العاملون داخل المنظمة؛ والتي يمكن التعرف عليها من خلال القصص المتداولة داخل 
المنظمة c‏ الشعارات والمبادئ المعلنة ¢ الرموزءالمراسم »أو الاحتفالات المعينة التي 
تعتمدها المنظمة : 
ثالثا: مصادر الثقافة التنظيمية sources of organizational culture‏ 
إن قدرة الثقافة التنظيمية على تحفيز أعضاء المنظمة وزبادة فاعليتهاء تأتي من الطريقة 
التى تعلّم بها هؤلاء الأعضاء القيم الثقافية :والتي تكون عبر تطبيقاتها التعليمية » والتي 
من خلالها تعلم الأعضاء في المنظمة» قبول القيم ومعايير الثقافة التنظيمية والقصص 
حول أبطال المنظمة التي يتم تداولها فيها » ولغة المنظمة التي تتحدث بها »وكذلك 
أدوار التوجيه التي من خلالها يتعلم العضو الجديد في المنظمة:؛ كيفية الاستجابة 
للحالات التي تعيشها » ان السؤال الذي يطرح نفسه هو من أين تأتي ثقافة المنظمة f‏ 
وتجيب عن هذا التساؤل (Jones,2004:207)‏ من إنها SE‏ من خلال تطوير تفاعل 
أريعة عوامل هي كما موضحة بالشكل (13) أدناه وهذه العناصر هي: 
]= السمات الخاصة لشخصيات العاملين: عندما ننظر للثقافات المنظمية يلاحظ 
أختلافها من منظمة الى أخرى :وسبب ذلك هو وجود العاملين ذوى الشخصيات 
والثقافات المختلفة التي قامت المنظمة بعملية جذبهم واختيارهم والأحتفاظ بهم. 
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2- أخلاقيات المنظمة: وتشمل القيم المعنوبة» المعتقدات والأدوار التي تم وضعها 

بطريقة ملائمة لاصحاب المصالح وللمنظمة بهدف التعامل بعضهم مع بعض ومع 

3 - حقوق الملكية: هي الحقوق التي تعطيها أي منظمة الى أعضائها للحصول على 

حق استخدام مواردها » مثال ذلك توزبع الأرباح والعوائد على موظفي المنظمة. 

4- الهيكل التنظيمي: وهي نظام رسمي للمهمات والصلاحيات والعلاقات التي تضعها 

أي منظمة للسيطرة والرقابة على أنشطتها » وهو الذي يحدد طبيعة العمل في المنظمة. 
شكل )13( مصادر الثقافة التنظيمية 
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رابعا : تصنيفات الثقافة التنظيمية Classifie ation of organizational‏ 
إن المتتبع للأدبيات الإدارية التي تناولت موضوع تصنيف الثقافة التنظيمية؛ يجد ان 
هنالك مجموعة من التصنيفات» تتمثل بالاتي: 
]- تصنيف )1983:454 (Jones,‏ إذ صنفتها على أساس توجه العاملين داخل 
اة الى .: 
أ- ثقافة بيروقراطية: وهي التي تتسم بأشراف وتوجيهات صارمة؛ تضعها الإدارات 
لتحديد المجالات الرسمية للسلطة »وإ جراءات محددة لأختيارالعاملين للثقافة . 

ب- ثقافة الإنتاج : تعمل على تغيير توجهات العاملن تخر العمل»:وتحسين الأداء 
الضعيفء وزيادة الإنتاجية والتعامل مع النوعية بأسلوب معياري. 
-z‏ الثقافة المهنية : وهي التي تعتمد على القيادة التيادلية بدلا من السلطة الرسمية 










واستبدال القواعد والإجراءات . 
2- تصنيف ) :1983 (Tichy,‏ صنفها على وفق خصائصها الى: 
أ- الثقافة الآلية : وهي التي تكون فيها إدارة اللأتأكد الثقافي بسبب اختلاف العاملين 
في القيم والمعتقدات piety‏ 
ب- الثقافة العضوبة : وهي التي لها القدرة العالية لإدارة اللاتأكد الثقافي . 
-g‏ الثقافة المختلطة أو المركبة : وهي وجود نوعين من الثقافة أعلاه . 
3- تصنيف )1999 (Cameron and Quinn;‏ : : صنفاها على وفق Y)‏ 
أ- ثقافة العشيرة : وهي الثقافة التي تشيع شيع فيها جو الصداقة والتآلف في موقع العمل إذ 
يتشارك العاملون بعضهم مع بعض e‏ وهي تشبه العائلة من dua‏ أجواؤها 
ب- ثقافة التدرج: وهي الثقافة التي يكون فيها موقع العمل Ui‏ وعرتبا باجراءات 
تنظم عمل العاملين . 
ج- الثقافة الإبداعية: وهي ثقافة الأعمال الدينامية التي تشجع الإبداع وتدفع العاملون 
للعمل وتحمل المسؤولية . 
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د- ثقافة السوق : وهي ثقافة المنظمة الموجهة نحو النتائج التي اهتمامها الرئيس P‏ 
يكون نحو إنجاز العمل c‏ والعاملون هنا يعملون لتحقيق الميزة التنافسية والأهداق | 
Agra‏ 

4- تصنيف )2 ,2004 :(Harison,‏ ويصنفها الى أربعة أنواع من الثقافة هي: 
أ- ثقافة القوة : وهي التي يمكن ملاحظتها في المنظمات الصغيزة؛ وهي تعتمد حل | 
مصدر القوة المركزية في المنظمة وتأثيراتها على العاملين» وهذه الثقافة لديها الفدرة ١‏ 
على التحرك بسرعة لمواجهة الفرص أو التهديدات التي تواجها . 
ب- ثقافة الدور : تعتمد هذه الثقافة على المنطق والرشد c‏ وهي بطيئة التغيير ٠كا‏ 
ما تتخذ الادارة العليا القرار فى عملية التغيير الثقافي الذي تحتاجه المنظمة. 3 
ج- ثقافة المهمة : وهي الثقافة التي تتوجه نحو الوظيفة »أو المنتج» أو تجهيز E‏ 
الخدمةء وهي التي تعمل على جلب الموارد الملائمة والأشخاص الملائمين Bes!‏ 
اة EER la‏ | 
د- الثقافة الشخصية : وهي ثقافة غير اعتيادية موجودة فى كل المنظمات وم للد | 
تمثل Lad‏ ومعتقدات العاملين الذي يعملون داخلهاء وتؤثر فيها عند إنجاز المهمات التي 
توكل إليهم إنجازها . ظ 
(Menmara, 2006:2) iiai - 5‏ والذي صنفها الى أريعة أصناف هي: | 
أ- الثقافة الأكاديمية : وهي الثقافة التي يكون فيها موظفوا المنظمة ذوي مهارات Je‏ 

وبميلون للبقاء فيهاء وتكون بيئة المنظمة لمثل هذه الثقافة بيئة مستقره وفيها يستطيع 
العاملون تطوير مهاراتهم . 

ب- ثقافة النوادي : وهي الثقافة السائدة في المنظمات التي يمتلك موظفيها القدرة على 
التكيّف معها لكونها تعمل على تحقيق الاهداف التي يسعى العاملون لتحقيقهاء فض | 
عن إنها تمكن العاملين من العمل في عمق المنظمة . | 
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ج- الثقافة المحصنة: وهي التي لا يكون Led‏ قدرة للعاملين بالتوافق معها Ju diis‏ 
سرعة دوارن العاملين في مثل هذه المنظمات تكون عالية» وخصوصا في الكفاءات 
الجوهرية التي تحتاجها المنظمة 

6- تصنيف (GAO, OPM, DEO, DOL) cuu‏ الأمربكية: إذ يصنفونها الى 
الثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج» أو ما يسمى بثقافة الأداء العالي .وهي الثقافة 
ذات التأثير الشمولي في كيفية تأدية وظائف المنظمة من قبل العاملين» ويما يؤدى الى 
تحقيق النتائج المطلوب إنجازها من قبل المنظمات e‏ وهذا ما سيتم تناوله لاحقا. 
خامسا: الثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج organizational cohere of‏ 
results oriented‏ 

أن الثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج Results—Oriented Organizational‏ 
(culture)‏ هي البعد الرايع والأخير من أبعاد ادارة رأس QUAM‏ البشري الاستراتيجي 
ءوهذه الثقافة هي التي تحدد كيفية استجابة المنظمة للبيئة التي تعمل بها » وكيفية 
تنظيم عملها وهيكلة أنشطتها اليومية؛ وأسلوب نشر ومكافأة مديريها الموهوبين 
والماهرين. وهي كذلك تحدد التفاعل الاجتماعي المستخدم لإنجاز العمل والعلاقات 
الطبيعية بين العاملين والمنظمة؛ ليصبح العاملون Teja‏ من المنظمة » وكذلك ايجاد 
النغمة الموجهة الى زيائن المنظمة؛: وكل ذلك لاغراض تحقيق هذه النتائج التي تعمل 
المنظمة على إنجازها. وفي هذا (Sanches,2006,2) p «QUAM‏ الى ان جميع 
مداخل نظرية المنظمة والأدارة أتفقت على أن الثقافة هي أحد العناصر الرئيسة التي 
يمكن استخدامها لشرح نتائج المنظمة وتفسيرها كما أن الثقافة التنظيمية الموجهة نحو 
النقائج تتطلب ان تكون المنظمة ناججة في D ccs Cubs‏ 
(2006:5 62 الى المنظمات سواءاً كانت عامة أم خاصة تهدف الى تحقيق 
الريح من عندمة:من خلال jals das}‏ أساسية» إذا استخدمت بشكل صحيح فأنها 
تشكل منظمة ناجحةء وتلك العناصر هي : 
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1 - الاستراتيجية: وهي Ke‏ تتحدث عن كيفية تركيز الموارد واستخدامها قي المنظمة. 
2- الهيكل التنظيمي: وهو الذي يحدد الآلية التي ترتب بها المنظمة نفسها لتنفيذ هذه 
الاستراتيجية الموضوعة لضمان ان رسالة المنظمة قد تم إنجازها. 
3 - الأشخاص: ونعني بهم العاملين في المنظمة والكيفية التي يتم بموجبها توزيعهم 
ضمن هيكلها التنظيمي لاغراض تنفيذ متطلبات العمل. 
4- الإجراءات: وهي التي تشير الى كيفية إنجاز العمل ووظائف المنظمة »وكيف يتم 
الحصول على مخرجات العملية. 

يؤكد كل من ( (McSween and Matthews,2006:4‏ الى ان الثقافة التنظيمية 

تشير الى حقيقة مفادها أن الحوادث الأكيدة التي تحدث داخل المنظمة تخلق ويشكل 

اعتيادي نوعآ من السلوك المؤكد في الأفراد ضمن المنظمة يقود الى تحقيق النتائج 
المنظمية » وتبعا SUM‏ فأنهم يعرفون الثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج على أنها 


القيم والأنشطة المستندة الى رؤبة أو رسالة المنظمة › والتي تقود الى السلوك الدي 
يؤدى الى تحقيق النتائج التي CS‏ المنظمة kinai‏ . أي Tx‏ ليس hai‏ ما نفعله؟ 
بل لماذا نفعل ذلك ؟ ولقد أشار الباحثان الى أن هذا السلوك يتأثر بمجموعة من 


العوامل منها الأنشطة الرسمية وغير الرسمية التي تؤثر على السلوك» وعندما يقال 
الأنشطة الرسمية فالمعنى هى الأنظمة الرسمية والإجراءات والسياسات التي تستخدم 
للتأثير على السلوك ضمن ¢ المنظمة Uf.‏ الأنشطة غير الرسمية فتشمل ذلك detal‏ 
نون اا المجموعة والذى يولد صيغآ من السلوك ضمن المنظمة « والشكل )14( 
يظهر شكل مبسط لانمودج الثقافة التنظيمية الذي بنى على هذا التمييز والدي يؤدى 
- خلق الموجهة منها نحو النتائج . والمخطط الأتي يظهر أن الثقافة التنظيمية ما 
هي إلا نوع من السلوك لها تأثير على النتائج المتحققة والتي تسعى إليها المنظمة . 
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سادسا الإجراءات التنفيذية للثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج 

operational procedures of the organizational culture results oriented 

أ الغتضين الرئيس قي الثقافة التنظيمية Aga gall‏ نحو النتائج هو مدى أسهام العاملين 
فى اتخاذ القرارات Qs‏ مباشر» مثال ذلك مشاركتهم في نشاط التخطيط الذى يساعد 
5 تطوير الأهداف المتظمية ؛ كذلك أسهاماتهم التي تساعد على زبادة فهمهم 
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للأهداف التي تسعى المنظمة الى تحقيقهاء ويهذا الصدد أشار الباحثون على وفق 
منظورهم للثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج الى مايأتي : 

1-منظور (Lear,2006)‏ 
إذ يقول عندما نتكلم عن الثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج فأننا نعني أولا الثقافة 
التنظيمية التي تتبناها المنظمة والمرتبطة بالأداء العالي والتي تعمل في المنظمة ضمن 
الخطوات الآتية: 
أ- البدء من قمة الهرم التنظيمي : ان في المنظمات dial‏ مديرين عامين › مديرين 
تنفيذيين» وهؤلاء يرغبون بتكوين ثقافة الأداء العالية . لذا يجب البدء بعملية التغيير 
الثقافي المطلوب من قمة المنظمة الى أسفلها . وتشير الدراسة المنجزة من قبل 
(Kotter,2004)‏ من , جامعة هارفارد الى ان الجهود الفردية لايمكن ان تنجح في خلق 
التغيير الثقافي المنشودء إذا Load‏ من Jiul‏ اة كل يهب اليم petty‏ من أ 
أو قمة المنظمة. 
ب - قياس التغيير الثقافي : المنظمة بحاجة الى ثقافة تنظيمية لكي نعلم ماذا يحدث 
فيها » وعندما يقال قياس التغيير الثقافي فالأشارة بذلك الى قياس مستويات الثقة لدى - 
العاملين لأي إطار .2235 مطلوب » وكذلك مدى تكييف هذا التغيير الثقافي مع 
الغرض الذي من alal‏ وجدت المنظمة ورؤيتهاء وأهدافها ومدى توافق ذلك أيضا مع ما 
يقوم به المديرون التنفيذيون من خطوات لعملية التغير الثفافي Jaw‏ كنا ia‏ 
الملاحظة الى أن المديرين التنففذيين » أو من يقوم بعملية التغيير الثقافي يحتاجون 
الى ثلاث خطوات لكي ينجحوا بالعمل؛ وهذه الخطوات هي : الدعم الكامل من 
الإدارة العليا والحصول على المعلومات اللازمة والداعمة لعملية التغيير والقدرة على 
أجراء عملية التغيير . 
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-g‏ التعرسف الواضح لرسالة المنظمة وأهدافها وقيمها : ان رسالة المنظمة أو 
الغرض الذي أنشأت من اجله يوفر التوجه الذى تعمل من خلاله › وأما القيم فهي التي 
توفر الدليل لإنجاز رسالتها. 

د- توجيه انتباه جميع العاملين والمشرفين: الى أين تريد المنظمة ان تذهب »أو 
تمضي ولماذا تم ai‏ هذا المقيامن وهو مخ العوامتل PU‏ عملية خلق ثقافة 
الأداء العالي. وتمثل امتلاك المنظمة لخارطة طريق جيدة لما تريد ان تصل إليه 
وكيف تنجز ذلك ؟ لأنها سوف تمتلك أفكاراً جيدة لما تريد ان تنجزه » وكيف تقوم 
بمختلف الاعمال لكي تصل الى هدفها؟ وذلك يتطلب قيام المنظمة بعملية التخطيط 
الجيد لعملية التغيير الثقافي . 

ه - البدء بتعليم المديرين في المنظمة: وهي كيف يخلقون بيئة العمل الضرورية 
للثقافة الجديدة لكي نسمح للمنظمة gaill‏ والتقدم» فلابد من أن يتم تعليم المديرين كيف 
يتفاعلون مع العاملين وما هي الأدوار التي يجب أن يلعبوها؟ مع ترك الأدوار القديمة 
التي تحد من عملية التغيير الثقافي الجديد وأول هذه الأدوار التي يلعبها المديرون e‏ 
هو elu‏ الثقة . 

و - تحمل الجميع المسؤولية الشخصية في عملية التغيير نحو ثقافة الأداء العالي 
لاغراض تفوق المنظمة c‏ مثال ذلك تحمل فرق العمل المسؤولية في اتخاذ القرارات 
حول كيفية انجاز العمل الجادء وما هي الإجراءات الواجب اتخاذها لتحقيق ذلك ؟ 
A‏ ان لا يقتصر تحمل المسؤولية على القادة والمديرين فقط ¢ كما يجب ان تكون 
المعايير لغرض تقييم أو قياس مدى صحة القرارات المتخذة عند تحمل المسوؤلية في 
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2- منظور )2005 (Briggs,‏ 
اشارة مديرة ages‏ شيكاغو للاستشارات الإدارية في دراستها التي أستمرت لمدة ثماني 
سنوات» الى أن oly‏ ثقافة الأداء العالي في موقع العمل يتطلب اعتماد مجموعة من 
الخطوات تتمثل بالاتي : l‏ 
أ- تأسيس عدة ستراتيجيات تصمم لتحسين التواصل والتعاون بين القيادة ومرؤوسيهم " 
وبين أعضاء المنظمة أنفسهم c‏ والتعاون في اتخاذ القرارء ويتم ذلك من خلال التواصل 7 
" قابليات العاملين وتعريقهم بالتحديات التي تواجه المنظمة» وما طبيغة القرارات E‏ 

يجب اتخاذها بهذا الخصوص لكي تبقى المنظمة old‏ أداء عالٍ ولمواجهة هذه 
التحديات يشكل فاعل ومؤثر من خلال المنظمة التي يعملون بها بشكل متعاون El‏ 
ب- تنفيذ تخطيط المسار المهني للعاملين والتطوير . 

ج- زيادة طاقة قدرات العاملين من خلال إدارة الصراع البناء بشكل Jli‏ 
ومناسب.وفضلا عن ذلك تشير (Briggs,2005:2)‏ الى انه يمكن بناء الثقافة 
التنظيمية الموجهة نحو النتائج في موقع العمل من خلال مايأتي : 

1 - تطبيقات الثقافة: وهي التي تمارس ضمن المستوى الظاهر للثقافة وعبر العناصر 
الملموسة مثل اللغة وأسلوب العمل المعتمد في المنظمة. 

2- العادات: وهي معايير السلوك في المنظمة» والتي تعكس قيمها ومعتقداتهاء والتي 
توفر دليلا للطريقة التي يعمل من خلالها الأفراد ومجاميع العمل. 

3 - المعتقدات: وهي الافتراضات التي يحملها الأفراد حول المنظمة والحالة الموجودة 
ضمنها حول تطبيقات العمل» وكيف يتخذ الأشخاص القرار؟ و كيف يعمل الفريق معا؟ 
وطريقة حل مشاكل العمل . 

4- القيم: وهي الأفكار الموجودة في أذهان أعضاء المنظمة كمعرفة دفينة حول ما هو 
الصحيح وماهو الخطأ؟ » وأيضا العدالة والأنصاف من عدمها . 
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سابعا: تطود بر الثقافة التنظيمية Aga gall‏ نحو النتائج 

oiral agafh organizational result s oriented 

وجي eu en‏ صحيحة والتي يشير إليها 
(Drukur and Pearce,2003: 37)‏ من أن تطوبر الثقافة التنظيمية للعاملين 
وجعلها موجهة نحو النتائج يكون عبر ثلاث مراحل هي : 

1 - مرحلة الامتصاص: إذ إنّ الشخص عند الاستخدام سيكون مدركا لقيم المنظمة 
بدون المشاركة فيها. 

ila a - 2‏ التأقلم: إذ يبدأ فيها العاملون بتكوين معان عدة تستخدم من قبلهم كدليل 
لتنظيم سلوكهم داخل المنظمة. 

3 - مرحلة التطوبر: مرحلة مرحلة الكفاءة الحقيقية التي يتم الحصول عليهاء عندما يتم 
ent‏ سلوك العاملين من الانسجام البسيط الى الاندماج الكلي بالمنظمة وثقافتها. 

و تشير مقالة (3: 2005: (Many worlds‏ الى إمكانية تطوير الثقافة التنظيمية 
الموجهة نحو النتائج من خلال مجموعة خطوات هي : 

fai‏ صغيرا وأعمل بشكل اكبرء بناء الثقة بين العاملين والمنظمة وبين زيائنها 
وأصحاب المصالح كافة» توليد أو تحقيق التعاون داخل المنظمة:الانتاجيه الملهمة؛ 
والتي تشكيل الهمة والحماس نتيجة لعوائدها ¢ النشاط الحيوي الذي يقود الى تحقيق 
Cilaal‏ المنظمة؛ ايجاد مناخ تنظيمي تعاوني . | 
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يتضمن هذا الفصل شرح عناصر العلاقات التنظيمية المرتبطة بأبعاد رأس المال 
البشري الاستراتيجي والتي تم التنويه اليها في الفصل السابق » فضلا عن توضيح 
المفاهيم الأساسية لتفوق المنظمات » وأبعادها » وأهميته » ونماذجه الاساسية € 

وهذه العناصر جاء دورها في هذا المبحث لاغراض تفصيلها وحسب الشكل 
التوضيحي الاتي: 
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شكل )15 ( E‏ 
عناصر العلاقات التنظيمية المرتبطة بأبعاد رأس المال البشري الاستراتيجي 





التزام الأدارة العليا بأدارة | تأدية دور وظيفة راس 
رأس المال البشري ظ المال البشري 





تكامل الخطة والتنسيق 4 E‏ قرارات رأس المال 





بين أجزانها ce‏ البشري الموجهة للنتائج 






هدف الاستثمار في الموارد وسائل أدارة رأس المال البشري 
البشر e i‏ لمواجهة متطلبات المستقبل 













أداء العاملين والوحدات 
التنظيمية المرتبطة بأهداف 
الكلبة 
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أشارت الدراسة المنجزة من قبل )2001 a (GAO,‏ أن أيعاد رأس المال البشري 
الاستراتيجي والمتمثلة بالقيادة الاستراتيجية» تخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي › 
أمتلاك المواهب وتطوبرها والاحتفاظ بها » والثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج لكي 
تعمل بشكل سليم c‏ فأنها ترتبط مع عناصر العلاقات التنظيمية الثمانية Eight‏ 
(Critical Success Factors)‏ » والتي رتبت بشكل زوجي مع كل بعد منه لكي 
تتطابق مع تحديات رأس المال البشري الاستراتيجي التي تؤثر في فاعلية المنظمة 
وكفاءتهاء وحسبما موضح في مخطط الدراسة المشار اليه سابقاء وتبعا لذلك فقد تم 
تقسيم هذا الفصل الى المحاور ASY‏ : 

المحور الاول : مفهوم عناصر العلاقات التنظيمية ومكوناتها ومستوياتها 

المحور الثاني : عناصر العلاقات التنظيمية المرتبطة مع أبعاد رأس المال البشري 
الاستراتيجي 

المحور الاول: مفهوم عناصر العلاقات التنظيميية ومكوناتها ومستوياتها 

أولا: مفهوم عناصر العلاقات Elemonts of organizational reteion ships: Jul‏ 
يعد مصطلح عناصر العلاقات التنظيمية من المصطلحات الحديثة الاستخدام وهي 
مصطلح أعمال يستعمل لأي عنصريكون مرغوياً لغرض نجاح تحقيق رسالة المنظمة 
وأهدافها » وان إية منظمة ينبغي أن تستخدمه كوسيلة للتعريف بالعناصر المهمة 
لنجاحها € وأول استخدام له كان من قبل (John,F.Rochart)‏ من جامعة هارفارد T‏ 
ale‏ ) 1979( عندما نشر مقالته (Chief Executive Define Their Own Data‏ 
Need)‏ التي نشرت في مجلة ) ]8: 1979: (Harvard .Business Review‏ (« أذ 
ركز فيها على العلاقة بين عناصر العلاقات التنظيمية وأنظمة المعلومات والتكنولوجيا. 
العلاقات هي الجهود التي تبذل لغرض لإقامة علاقات بين الادارة أو المؤسسة 
وموظفيها ومستخدميها من جهة وبين الادارة أو المؤسسة وبين سائر المتعاملين 
والمنتفيعين من خدماتها من جهة ثانية وأن الادارة نفسها ملزمة بالاطلاع بمسؤلية 
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تحسين تلك العلاقات الى أقصى الدرجات الممكنة لتحقيق الغايةالتي أنشأت المؤسسة 
وخ dull‏ . 
Lady‏ يأتي بعض المفاهيم التي تناولت موضوع العلاقات التنظيمية! i‏ عرفها 
(Rockart,1979‏ محدد من المجالات في أي نتائج إذا كانت مقنعةء وتضمن الأداء 
التنافسي العلاقات التنظيمية إذ عرفها ( (Rockart,1979‏ على أنها عدد مكددرمن 
المجالات في أي نتائج إذا كانت للمنظمة + وأضيف أيضا اليها على أنها ليست مؤشر 
أداء رئيس بل هي عناصر حيوية لأجل نجاح ستراتيجية المنظمة ويتفق 
(O,Brien, 1995:54)‏ مع هذا التعريف» فيعرفها على أنها العوامل الأكثر أهمية 
لنجاح أعمال المنظمة « ويراها( (Hoffer et al,1999:77‏ أنها مصدر من مصادر 
القدرة الاستراتيجية المميزة والجوهرية للمنظمة »أو هي محددات تحقيق الميزة التنافسية 
للمنظمة. (Austin, 2002:2 ) LÍ‏ فيشير في مقالته المعنونة " فهم وتحليل عناصر 
العلاقات التنيظيمية " الى إنها : 
1 - إحدى المجالات الرئيسة في عمل المنظمة متى ما كان الأداء العالي balha‏ من 
2-هي وسيله لتعريف المهمات والمتطلبات التي تحتاجها المنظمة لنجاحها. 
3- تكون Liba‏ صلدآ عند المستوى المنخفض للاداء. 
4- هي وسيله لتحديد الأسبقيات والمتطلبات لعمل المنظمة. 
5-هي وسيله لتحديد أسبقية المتطلبات وأولوياتها بالنسبة للمنظمة. 
وبشير )2002 (Austin‏ الى ان طريقة استخدام عناصر العلاقات التنظيمية دتكون 
من خلال البدء مع رؤية المنظمة ورسالتهاء تطوير الجزء الأكبر من الاهداف ذات 
المستوى العالى» تطوير هيكلية الاهداف النجاحة وعناصرها »ايجاد متطلبات صلده عند 
المستوى المنخفض c‏ البدء بحل المشكلات والافتراضات التي تظهرعند تقديم الحلول. 
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components of the elements of ثانيا: مكونات عناصر العلاقات التنظيمية‎ 
organizational 

اختلفت النظرة الى مكونات عناصرالعلاقات التنظيمية X‏ حسب الحاجة الى استخدامها 
.3 عناصر النقودء التدفق النقدي الموجب » نمو الغوائد» والريحالحدي »اكتساب 
الزبائن الجدد و/أو إسهامهم في مستقبل المنظمة c‏ رضا الزيون ¢ وكيفية وفاء حاجاته 
ورغباته النوعية المعروفة ومدى جودة الخدمات والمنتجات المقدمة من قبل المنظمة e‏ 
تطوبر الخدمة أو المنتج من حيث ما هو الجديد والذي ينمي تقوية الاعمال مع الزيائن 
الموجودين» وجذب زيائن dae‏ را o‏ المال الفكري من حيث زيادة ماذا تعرف؟ وما 
الذي يكون مريحاً ؟ العلاقات الاستراتيجية / الموارد الجديدة للأعمال /المنتجات 
والعوائد الخارجية c‏ الملائمة مع القدرات الشخصية للعاملين والمحافظة عليها. وتشير 
Camegie Mellon Universty,2005)) 4 tla.‏ ) الى أن هنالك فوائد يمكن 
الحصول عليها من جراء استخدام ode‏ العتاضد عن أبوزهنا: 

توضيح الاهتمامات الرئيسة للإدارة العليا وأسبقياتها وقيمها » دعم وتطوير الخطط 


الاستراتيجية توضيح المجالات التي ينبغى التركيز عليها قي كل مرحله من دورة حيأة 


المنتج أو الخدمة أو المنظمة ككل › تقييم مصداقية أو اعتمادية نظام المعلومات 
المستخدم. » قباس إنتاجية العاملين وقد أكد ( 2003:6 Marterella‏ ) على ان 
الدراسة التي قام بها معهد (2003: (Lincoln‏ الاستشاري» حول )50( Alle‏ تطوير 
للتسوبق في منظمات الاعمال باستخدام عناصر العلاقات التنظيمية الى وجود عناصر 
علاقات المبيعات الأداء العالي تستعمل لقياس مدى قوة وضعف حالة التطوير وهي : 
اختيار المبيعات والتي تعتمد على مهارات العاملين في أقسام المبيعات والتسويق ءادارة 
أداء المبيعات دقة التنبؤء أستمرارية تدريب المهارات c‏ إدارة تدفق المبيعات» تقييم 
مهارات ial‏ المبيعات c‏ تحليل قوة وضعف رجال المبيعات ٠‏ 
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Lill‏ مستودات عناصر العلاقات التنظيمي 





levets of relation 
elements organizational 

تشير الدراسة المعدة من قبل منظمة )2001,2002,2003 (GAO:‏ الى أن مكونات © 
wali‏ العلاقات الفنظيمية all‏ برس Lesbo! coll JU‏ هئ BESS‏ 
عناصر مرتبة بشكل زوجي لكي تتوافق مع كل بعد من ابعاد الدراسة وطبيعة مجتمعها P‏ 
؛ ولكي يتم تطبيق هذه العناصر فأن هنالك مبدأين مركزين يجب أخذهما بالنظر | 
الاعتبار هما : 
1[ - أعتبار العاملين موجودات يمكن تحسين قيمتها عبر الاستثمار الامثلية؛ بقصد ا 
تعظيم القيمة عندما تواجه المنظمة إي خطرء والذي ينبغي إدارته بفاعلية وكفاءة من | 
خلال استخدام المنظمة لقدراتهم. 
2- يفترض بجميع مداخل راس المال البشري ان تصمم وتنفذ وتقيّم من خلال معيار | 
كيفية قدرتها على مساعدة المنظمة في تحقيق النتائج المطلوب تحقيقها « وإنجازٌ " 
رسالتها. | 
ولعل من المفيد ذكره ان كل عنصر من عناصر العلاقات التنظيمية هذه ينظر اليه مرا 
خلال ثلاثة مستوبات في المنظمة وكل مستوى يوضح المدخل لإدارة العاملين المتوقع P‏ 
من قبلها عند كل مستوى جدول (6). ولغرض فهم التقدم من مستوى الى آخرء فأتة 
من الضروري الاحتفاظ في الذهن بالمبدأين المركزبين المذكورين آنفا » والمستودات ١‏ 
الثلاثة هي: 

المستوى الأول :احتمال بعيد ان تحقق المنظمة بفاعلية هذين المبدأين عند التطبيق . 
المستوى الثاني : قيام المنظمة بتبني الخطوات الواضحة لتطبيقها . 
المستوى الثالث : قيام المنظمة بجعل هذين المبدأين كجزء مكمل لإنجاز الاعمال »ومن ١‏ 
الممكن ان ترى النتائج الممكن إثباتها من خلال التطبيق . 
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ت تطبيق ss T qe‏ بين all‏ بطين بعناصر العلاقات الحاسمة 
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العاملين هم موجودات | البشري للمنظمة تساهم في 
حاسمة ينبغي أداراتها | تحسين الاداء المنظمي كما | 
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er ol‏ ادارة رأس المال 
EI aa‏ 
| التوافق» وأن المنظمة لم | 
| تظهر DEEP PRIER‏ 
| رأسالمال البشري ستراتيجي 
| المطلوية » كما ان مدخل 
رأس المال البشري لم eb‏ 

| ظ في ضشوء الحاجات 
٠‏ الضضرورية والحالية للمنظمة | 


رأس 
Jil |‏ البشري الجديدة 


وتطبيقاته وبرامجه يفترض 









| التخطيط الاستراتيجي 
| وبالعمليات (As gil)‏ 

والمنظمات تستمر بتوجيه | 
لوق pil geet‏ 
| لأدارة العاملين لأغراض | 
| أنجاز رسالة المنظمة 


أن تصمم وتنفذ لتدعم 
| تحقيق رسالة المنظمة 
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المحور الثاني: 

عناصر العلاقات التنظيمية المرتبطة مع أبعاد رأس المال البشري الاستراتيجي 

اولا: Las‏ عناصر العلاقات التنظيمية االمرتبطة بالقيادة الاستراتيجية 

أشار مخطط الدراسة الفرضي الى ان القيادة بكونها أحد أبعاد رأس المال: البشري 
الاستراتيجي Lg‏ عنصران من عناصرالعلاقات التنظيمية الثمانية وهما : ألتزام الادارة 
العليا بإدارة od‏ المال البشري» تأدية دور وظيفة رأس المال البشري. 
1 - التزام الادارة العليا بإدارة راس المال البشري 

يشير قاموس (Webster,1992:197)‏ في توضيحه لمعنى الالتزام بأنه حالة اعتناق 
فكري وعاطفي لتطبيق فعل أو نظرية سياسية أوأجتماعية أو دين c‏ والالتزام هنا يقصد 
به الالتزام المنظمي (Organizational Commitement)‏ الذي أشار إليه (العنزي 
«sans‏ 118:2006( على انه من المفاهيم السلوكية والتنظيمية التي أخذت أبعادا 
واتجاهات واسعة وخضعت لوجهات نظر متباينة ظهرت بالنتيجة في تحديد مفهومة 
بدقة وعناية . لذا يعرفه (الفضلىء77:1997) على انه رغبة العاملين في بذل أعلى 
مستوى من الجهود للمنظمة ورغبته الفوية في البقاء وقبول أهداقها وقيمها. أما 
Mattaz, 1999:3)‏ ( فيعرفه على أنه استجابة شعورية ناتجة عن تقويم Alls‏ العمل 
التي تريط الأفراد بالمنظمة . 

وبتفق مع هذا التعريف (Scholl,2000:1)‏ الذي يشير إلى ان الالتزام المنظمي يمكن 
التعرف عليه من خلال إظهار العامل الملتزم نماذج سلوكية معينه كالدفاع عن 
المنظمة؛ والشعور بالفخر» والاعتزاز بالانتماء لهاء والرغبة بالبقاء لاطول Bis‏ » وعندما 
عندما يشار الى التزام الادارة العليا بإدارة رأس المال البشري فمعناه هنا الالتزام 
المنظمي من قبل قيادي المنظمة بإدارة هذا الموجود الاستراتيجي ٠‏ إذ أنه المورد الحاسم 
في عملية التحول الثقافي للمنظمة . وتبعا لذلك على قادة المنظمة أن ينظروا إلى 
العاملين الموجودين في المنظمة على انهم موجودات حيوية للنجاح المنظمي وبنبغي 


سخا 
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استثمارهم. فعملية الالتزام بإدارة رأس المال البشري تتطلب من قادة المنظمة دمج 
وظيفة راس المال البشري ضمن عملية التخطيط ءوأنشطة «Jue MI‏ وان OFS‏ دور 
خبراء راس المال البشري دور الشريك الاستراتيجي مع قادة المنظمة لغرض التطوير 
الاستراتيجي .اى بمعنى تحول خبراء رأس المال البشري من العمل في الغرف الخلفية 
الى العمل في الغرف المركزية » وتمثل حقيقة المساهمة الفعلية في اعداد ستراتيجية 
المنظمة وتنفيذها . لذا فأن الالتزام بإدارة راس المال البشري يتطلب وجود مدراء 
يمتلكون القدرة على أدارته» وكذلك الاستمرار في عملية التعلم وإيجاد علاقة العمل 
الحميمة وأنظمة تقييم الأداء المستندة الى الكفايات وبرامج التناوب الوظيفي والتي من 
خلالها يمكن للمنظمة ان c‏ وتستثمر في رأسمالها البشري »وتشير منظمة 
(GAO:2003)‏ في هذا الصدد الى ان الالتزام بإدارة راس المال البشري يكون من 
خلال الآتي: 

أ-النظرة الى العاملين على انهم قدرات رئيسه للأداء المنظمي . 

ب- eui‏ قادة المنظمة بتحفيز الجهود ودعمهاء لغرض توحيد مداخل راس المال البشري 
مع النتائج المنظمية. 

7- تحمل المدراء المسؤولية في ادارة العاملين بفاعلية . 

د- ان مداخل راس المال البشري يتم تطويرها وتنفيذها وتقييمهاء من خلال مدى قدرتها 
في تحقيق النتائج المرغوبة . 

تتطلب عملية الالتزام بإدارة رأس المال البشري الاستراتيجي من قبل الادارة العليا 
المنظمة تواصل هذا الالتزام وتعظيمه من قبلهاء ويهذا الصدد يشير 
(Ulrich,2002:2)‏ الى أن الالتزام يمكن تعظيمه من خلال تهيئة ظروف العمل 
السليمة » والتخفيف من الضغط الإداري باعتماد الخبرات اللازمة وكذلك استخدام 
الكفايات الإدارية في ادارة ودعم العاملين gutsy‏ المساهمة الاجتماعية لجميع 
العاملين لإنجاز الاعمال بشكل جماعي e‏ وتهيئة الفرص والعوائد عبر تنظيم جميع 











وظائف الموارد البشرية »ومن ضمن ذلك الأجر 5-2 "m‏ المهني: 
التخطيط الوظيفي» التوظيف» التدريب »على أن يتم تنسيق ذلك على مسنوى 
الاستراتيجية لغرض زيادة ارتباط العاملين بالمنظمة. 

ولعل من المفيد ذكره أن تطبيق المبدأين المشار اليهم آنفا على صعيد عنصر النجاح 
الحاسم التزام الادارة العليا بإدارة راس QU‏ البشري الاستراتيجي ستظهر المستويات E‏ 
الخلاثة الآتية : ظ 
للست الاك : jj‏ لاان الموجودين قن المنظمة لا Bes eese pauls‏ 
استثمارها بل ينظر إليهم على أنهم كلفة يفترض تخفيضهاء والقرارات الإدارية TUER‏ 
بالميارد 252 يقي Lacy! oh 3b Y oj‏ كيفية تأثير هؤلاء العاملين في Plast‏ 
رسالة المنظمة وتحقيق أهدافها . 

المستوى الثاني : نظرة قادة المنظمة الى أضية دور رأس المال البشري E espe!‏ 
في إنجاز رسالتها وتحقيق أهدافهاء وكذلك قيامهم بأعلام المديرين بجميع مستويات | 
المنظمة بألادوار التي ينبغي عليهم القيام بها في عملية امتلاك العالمين » وتطويرهم _ 
»والأحتفاظ بهم لاغراض مواجهة احتياجات تلك المنظمة . F‏ 
المستوى الثالث : نظرة قادة المنظمة الى العاملين بكونهم قدرات مهمة للمنظمةبمع | 
معرفتها الحاجة الى الالتزام المدعوم من Leld‏ علأداره رأسمالها البشري ستراتيجيا. | 
anas Sis;‏ الجهود لتوحيد مداخل cabal‏ هذا مع العلم أن هذه المداخل يجب BO‏ 
تطور Lit,‏ وتقيّم من خلال معيار قدرتها على دعم جهود المنظمة لتحقيق نتائج | 
البرامج المحددة لها . ظ 
2- تأدية دور وظيفة رأس المال البشري l perfor the role and function of the‏ 
human capital‏ 
يؤدي رأس المال البشري أدوارا يفرضها عليه مركزه في المنظمه »أذ تشير منظمة | 
(GAO, 2003:18)‏ في محال Ab‏ 353 وظيفة راس المال البشري الاستراتيجي بعد 





أس المال البشري الاستراتيجي............. T) —MÀ a‏ 


من العلاقات :الى ان المتابعة المؤثرة للتنسيق المنظمي مع ادارة راس المال البشري 
الاستراتيجي e‏ يتطلب أحداث تكامل لمداخل رأس المال البشري مع الاستراتيجيات 
لإنجاز رسالة المنظمة والأهداف المحددة شأنه شأن أي تكامل او دمج؛ يسمح للمنظمة 
بالتأكيد على أنشطتها الجوهرية تدعم بكفاءة وفاعلية المخرجات المرتبطة مع رسالتها. 
كما ان هذا المدخل الاستراتيجي الجديد يجب ان يكون في مركز الأسهامات التي يمكن 
ان تؤدى الى إنجاز طويل الأمد لرسالتها c‏ ونتطلب هذا التركيز Laj‏ توسيع دور 
أختصاصي راس المال البشريء وتحوله من أدارة العمل 

المكتبي الى وضعهم كمستشارين وشركاء مع الأدارة العليا والمديرين Op Y!‏ في 
التخطيط الاس تراتيجي » إي بمعنى ان يكون دورهم هجومي أودفاعي في عمل 
المنظمة» وتلك الأدوار لرأس المال البشري كما تشير المقالة الموسومة بعنوان ) The‏ 
(Key to Organizational Performance,2003:4‏ هي: 

- الأدوار الهجومية وتتمثل ب : 

1- الأسهام مع المديرين كشريك في أعداد الخطة الاستراتيجية للمنظمة التخطيط 
وتتفيذها وتطودر: ها واستمراربة تقييم السياسات والممارسات التي تساعد المنظمة على 
نجاح هذه الخطة» ويما يؤدى الى انجاز رسالتها. 

2- قيادة أو دعم جهود المنظمة في تخطيط مواردها البشربة » من خلال استقطاب 
أختصاصيين جدد» وتطويرهم والمحافظة على الموجودين منهم c‏ لغرض مواءمة رأس 
المال البشري الاستراتيجي مع الاحتياجات المحددة والضرورية لها. 

3- تقدیم دعم wy)‏ سالة المنظمة «وذلك GY‏ القادة يعرفون الدور الذي يؤديه أختصاصيوا 
راس المال البشري في مواجهة متطلبات إنجازها. 

apaid *‏ قو راس المال البشري الاستراتيجي » لهذا العنصر وياقي عناص العلاقات 
التنظيمية الاخرى. 

















ب- الأدوار الدفاعية defensive roles‏ 
يشير (Harrison and Sulliran,2000:38)‏ الى أن الأدوار الدفاعية التي يؤديها 
رأس المال البشري الاستراتيجي تتحدد مايلي : 
1 - الامتداد أو الوصول الى الوظائف المنظمية الأخرى ومحتوباتها عبر التسهيلات » 
والتتسيق» والاستشارات مع قيادة التنظيم لتوفير ستراتيجيات Aleli‏ لغرض مواجهة 
الأحتياجات الحالية والمستقبلية للمنظمة. 
2- تخفيف حذة الصراعات داخل المنظمة وزبادة حالات الاتدماج detal,‏ بين 
أصحاب المصالح عن Gob‏ زيادة الأستثمار في رأس المال البشري المتاح لها : 
وزدادة مساحة الإبداع التي تفضي الى تحقيق الميزة التنافسية المستدامةء وذلك لان 
رأس المال البشرى لديه القدرة على خلق الهجوم المضاد»ء قبل أن تتآكل الميزة التنافسية 
الحاليةء ومثل هذا الهجوم المضاد يؤدى الى قيام المنظمة بحذف منتجاتها الحالية أو 
تطوبرها أو إضافة منتجات جديدة (Hitt et al,2003:309)‏ 
Ll‏ على صعيد اعتماد المندأين الأساسين الواجب اعتمادهما عند التطبيق eel‏ © 
للعلاقات التنظيميةان نظرة المنظمة إليها تكون عبر المستوبات الثلاثة الاتية: 
المستوى الأول: تعد وظيفة راس المال البشري» وظيفة دعم تخصص للتنسيق مع | 
المستوى الثاني: تركيز أختصاصيي رأس المال البشري على احتياجات أعمال T‏ 
المنظمة؛ بحيث يكون دورهم Aub‏ تلك الاحتياجات موتحويل وظيفة رس المال E iol‏ 
من لعب الدور الموكول إليها » الى ان تكون بمثابة أدوات في عملية تسهيل التطابق 7 
مع مبادئ النظام العام للمنظمة ومساعدتها المنظمة على مواجهة احتياجاتها ' 
الاستراتيجيةء وأهداف الاعمال بفاعليه. | 





رأس المال البشري الاستراتيجي:.. Ja vavedaderssstebesesdcbasaneseces:‏ 
— الثالث : شس دون m ead,‏ المال ar‏ ؛ كشركاء مح قادة المنظمة 


في المنظمة بصداغة lii‏ ستراتيجدات مؤئرة Alc la,‏ بهذا الخصوص : 
ثانيا : عناصر العلاقات التنظيمية المرتبطة مع تخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي 


elemnts of 





orrganinzational relation ship in the planning of human capital 
أشار مخطط الدراسة الى إن عملية تخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي يرتبط بها‎ 
« هما تكامل الخطة والتنسيق بين أجزائها‎ c العلاقات التنظيمية‎ Jate عن‎ C) unie: 
وقرارات راس المال البشري التي تقود للنتائج الموجهة‎ 
تكامل الخطة والتنسيق بين أجزائها‎ -1 

integration plan coordination between the parts 
يقصد بالتكامل عملية دمج الفطنة التي يتمتع بها رأس المال البشري الاستراتيجي مع‎ 
نتائج التحليل التي تقوم به المنظمة عند اتخاذ القرارات الاستراتيجية » أو هو مستوى‎ 
وتكامل‎ « (Certo,2003:292) التنسيق المنجز بين الأنظمة الفرعية داخل المنظمة‎ 
الخطة هو أن تكون الخطة متكاملة عضوبا وأن تشكل مجموعها كلا متكاملا متناسقا‎ 
وهذا التناسق ينبغي أن يشمل الاهداف والوسائل المستخدمة. والخطة بطبيعتها تتكون‎ 
وتلك‎ e متنوعة في الوقت ذاته‎ Lahel, Lilga من الخطط الفرعية تؤدى‎ de game (ya 
الخطط الفرعية تصب مخرجاتها بطبيعة الحال في الهدف العام للمنظمةءولكي تحعق‎ 
فأن على الأدارة الأعتماد‎ c هذه الخطط الدور المطلوب في الخطة الرئيسة للمنظمة‎ 
تعد إحدى أدوات التوجيه المعتمدة لديها‎ ald ball على وسيلة التنسيق بين أجزاء‎ 
لاغراض تكامل هذه الخطة » أي بمعنى آخر أن تكون الاهداف الجزئية لمختلف‎ 
المستوبات الإدارية وسيلة لتحفيق أهداف الادارة العليا »ودون ان يتم تحقيق هدف جزتي‎ 
al Ge caus على‎ 
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رأس المال البشري الاستراتيجي c E Aas‏ 
فالتنسيق ينظم وبحدد دور كل نشاط وهدفه الجزئيء وتكون جميع الاهداف الجزئية 
لأنشطة المنظمة على درجة واحدة من الأهميةعلى رغم أدوارها ومواقعها المختلفة » وأن 
تعمل تلك الأنشطة بانسجام ضمن مبدأ تكاملي للوصول الى تحقيق الهدف من الخطة 
الموضوعة من قبل المنظمة وبشير (العتبي :196:2005) الى أن التنسيق هو أداة في 
التوجه الاستراتيجي يعتمد على وجود قيادة كفؤة وفاعلة وقرارات سليمة ووسائل اتصال 
شاملة وسربعة» ودافعيه مناسبة ترتكز على jila‏ واقعية. 
$1 إن تأثير فاعلية التكامل والتنسيق يتم الحكم عليها من خلال الكيفية التي تساعد 
المنظمة في تحقيق توجهها الاستراتيجي لإنجاز رسالتها وتحقيق أهدافهاء oY‏ منظمات 
الأداء العالي الساعية للتفوق لابد لها من ان تبقى منتبهة الى متطلبات إنجاز رسالتهاء 
وما يتطلبه ذلك من توافر رأس مال بشري ستراتيجي» مع قيامها بإعادة تقييم الدور 
الذي يؤديه» وفي ضوء dle‏ او فشله في جانب تحقيق الاهداف الاستراتيجية 
للمنظمة . وهنا يمكن للمنظمة أن تقيّم المدى الذي من خلاله يمكنها من استخدام رأس 
مالها البشري الاستراتيجي في سعيها لأنجاز رسالتها وتحقيق أهدافها عبر استخدام 
تخطيط المواردالبشرية الاستراتيجية من خلال استخدام التخطيط المتعاقب 
Planning)‏ 0 المرة تبط بالأهداف الاستراتيجية لهاء والذي يقودها لإنجاز 
توجهها الاستراتيجى »والذي تشير اليه منظمة الطاقة الأمريكية (DOE;2004:64)‏ 
بأنه تلك الجهود التي تقوم بها المنظمة لضمان استمرارية القيادة والمهارات للعاملين 
الأساسيين في الوظائف الحساسة لإنجاز Lyall,‏ ققق أهذاقها € c‏ لا 
(Torrington, 2005:62)‏ فأنه يراه بديلا لعمليات الإحلال التي قد تقوم بها المنظمة؛ 
أن عملية تكامل الخطة والتنسيق بين أجزائها تنطلق من الاعتبارات الاستراتيجية التي 
تسعى المنظمة لتحقيقهاء والتخطيط المتعاقب يمكن أن يعتمد كوسيلة لهذا الغرض وكما 
موضح بالشكل )16( ليؤدى بالنهاية الى تحقيق توجه المنظمة الاستراتيجي ٠‏ 
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Tea E eo eS رأس المال البشري الاستراتيجي...‎ 











إنَ تكامل الخطة ذات الأداء المتميز والمؤثرة والتنسيق بين أجزائها_على وفق الدراسة 
المنجزة من قبل منظمة الطاقة الأمريكية( (DEO;2004‏ لابد لها ان aas‏ الى مجموعة ٠‏ 
من الفعرات هي : 

أ- تحليل قوة العمل الاستراتيجية : وهو Adam‏ تتضمن التنبؤ بالاحتياجات المستقبلية »> 
وتحديد ماهومتوافر للمنظمة منها » وفي ضوء ذلك يتم تحديد الاتجاه العام للتعرفه © 
على الفجوات لغرض غلقها أو التقليل منها . 

ب- تحليل نشاط قوة العمل : والذي يتضمن التعريف بقوة العمل وأنشطتها وما 
المعارف والمهارات والقابليات المطلوب تطويرها c‏ ونوع الاستراتيجيات الواجب اعتمادها . 
من قبل ادارة المنظمة بهذا الشأن 
-e‏ تتفي ذ خطة نشاط zd alia‏ من خلال ما Xs‏ من قبل الموارد البشرية 
لإستراتيجيات الادارة. 1 
د - الرقابة والتقييم : الرقابة لآلية الإنجاز على وفق المعايير الموضوعة من قبل | 
المنظمة والتقييم في ضوء هذه المعايير . ظ 
ET‏ لاعس يل cig‏ مل ied acad cin d, Ladd Bae‏ للد | 
الاستراتيجية التي تحتاجها المنظمة؛ مثل مهارات العاملين c‏ المؤهلات التي يحملونهاء 
وكذلك معدلات التقادم أو حجم التقاعد في المهن والوحدات التنظيمية الحساسة لإنجاز 


= = 





رسالة المنظمة . وهنا يمكن للمنظمة ان تستعمل المعلومات المتوافرة لديهاء عبر نظام 
معلومات الموارد البشريةء ومخزون المهارات الموجود لديهاء والمقارنة مع المنظمات ' 
الأخرى ضمن قطاع عملها لمعرفة المشاكل الحالية في مواردها البشرية وخطة التحسين 
المستقبلي المطلوب إنجازها من قبلها. وكما تجدر الإشارة أيضا الى أن عملية تكامل 
الخطة التي تنطلق من الاعتبارات الاستراتيجية المعتمدة من قبل المنظمة؛ تتطلب أن 
يكون مستوى التنسيق فيها على المستوى الاستراتيجي. أي بمعنى تكيّف رأس المال 
البشري الاستراتيجي مع رسالة المنظمة وأهدافها »وأن يتم هذا التنسيق من قبل قادة © 
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المنظمة الذين نت على 4 —À‏ رأس المال البشري الاستراتيجي من خلال التحليل « 
التخطيط c‏ الإبداع « القياس وإدارة برامجه كافة . 
5 التطبيق الناجح للعلاقات التنظيمية هذه والمرتبط بتخطيط رأس المال البشري 
الاستراتيجي؛ وعبر اعتماد المبدأين المركزين اللذين سبق أن تم الإشارة إليهما ينظر اليه 
من خلال ثلاثة مستوبات داخل المنظمةوعلى النحو الآتي: 

المستوى الأول: تعرف المنظمة بشكل كامل العلاقة بين مداخل إدارة رأس Lele‏ 
البشري الاستراتيجي وأغراض الأداء المنظمي oisg‏ المداخل يفترض أن تقيّم في ضوء 
الاحتياجات العاجلة للمنظمة فقط . 

المستوى الثاني: تنظر المنظمة الى رأس مالها البشري الاستراتيجي من خلال 
التخطيط الاستراتيجي له » وان المداخل المعتمدة من قبلهاء قد تم تقتّيمها لأغراض 
تناسقها مع الأحتياجات الحالية والمستعجلة للمنظمة . 

المستوى الثالث: تظهر جميع مداخل رأس المال البشري الاستراتيجي الدعم Vahey‏ 
الأداء المنظمي؛ مع اخذ المنظمة بنظر الاعتبار أن جميع المبادرات الإضافية 
المتعلقة به تكون ظاهرة في ملفات التخطيط للموارد البشرية الاستراتيجية 

2-قرارات رأس المال البشري الموجهة للنتائج money oriented deeisions to‏ 
resuhs‏ 

يستند التخطيط الاستراتيجي الى عملية اتخاذ القرار» وبوصف هو بالأساس بأنه 
مجموعة من القرارات حول ماذا نعمل ؟ وكيف نعمل € ولماذا تعمل ؟ و لذلك أن 
عملية اتخاذ القرارات تعد من الأمور الصعبة والمهمة في المنظمة › وتكمن الصعوية 
في تعليم العاملين كيفية أتخاذ القرار لحل المشكلات» أو لمعالجة التحديات التي 
تواجهها المنظمة . ونظر( السالم «125:2000( لعملية أتخاذ hall‏ « بأنها أختيار 
بين as asa‏ بدائل dang plas‏ لحل مقكلة Le‏ + أو أزبة أوإنجاز عمل مغين» بعد تحديد 
غتاصر القوة Càs alls‏ لكل بديل تمهيداً لاختيار البديل الأقضل .. ويراه 
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المنظمة. وتبعا لذلك d‏ أتخاذ القرار يعد عملية عقلانية 5 عاطفية تتخذ b.‏ 
وفسق خطوات محددة وبمكن تحدييدها Eu. uiu‏ 
(Dessler,2004:59Certo,2003:152)‏ و كما هي موضحة بالشكل )17( silly‏ 
دتضمن الخطوات الآتية: 
أ- تحديد المشكلة التي تواجه المنظمة لغرض التعرف على أبعادها وأسبابها. 

- تطوير البدائل المتاحة أمام المنظمة والتي تمكنها من حل المشكلة بأفضل طريقة 
وبأقل كلفة ممكنة. | 
ج- تقييم البدائل من خلال الهدف الذي يسعى إليه متخذ القرار» أي بمعنى مدى قدرة | 
كل بديل يسعى متخذ القرار لحل المشكلة . 
د- اختيار أفضل البدائل» الذي يتطابق مع نوع وحجم المشكلة وقدرة المنظمة على 
تتفيذه وصولا للهدف الذي تسعى لتنفيذه من خلال هذا البديل . 
ه -متابعة القرار وتقييمه لمعرفة مدى ملاءمة التطبيق العملي لهذا البديل على Si‏ 
المعايير التي تتعامل مع حلول تلك المشكلة من عدمها. 
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المتعلقة برأس المال البشري الاستراتيجي الموجهة نحو النتائج قرارات ستراتيجية تحدد 
ما تكون عليه المنظمة مستقبلا » ويكون تأثيرها شاملا على المنظمة لكونها تتعلق 
بالنتائج التي تريد الحصول عليها. وهذا يعني أن تكون القرارات مدخلا لتوجيه الأداء 
المستند الى الحقيقة » وتكون حيوبة لتعظيم قيمته عند ادارة الخطر .وهذا النوع من 
القرارات يكون من مسؤولية الادارة العليا »أو القيادة الاستراتيجية للمنظمة »التي تكون 
لديها القدرة لاتخاذ مثل هذه القرارات » والتي تتطلب الحدس والتفكير الاستراتيجي 
لمعالجة الأخطار التي قد Legals‏ المنظمة ( إبراهيم :14:2001 ) e‏ والسبب في 
ذلك هو أن تلك القرارات لها أهمية كبيرة لكونها تتعامل مع قضايا ذات أثر مستقبلي 
على المنظمة ak‏ إنها تمثل اختيار مجال أو نشاط معين تقوم به المنظمة يتطلب 








توظيف معظم موجودات المنظمة ومواردهاء بغية الحصول على أعلى عا rile‏ ممكن 
خلال مدة زمنية معينة » وهذه القرارات تتميز Bale‏ بالاتي : 
1 - الندرة: إن القرارات الاستراتيجية هي قرارات غير عادية وغير مسبوقة في غالبية o‏ 
الأحوال ولايوجد إطار متكرر يمكن أتباعه من قبل المديرين. | 
2- تعدد النتائج: تتطلب القرارات الاسترافيبية تخصيصن موارة Angle‏ وتحتاج BE‏ 
days‏ عالية من الالتزام » وبالتالي oly‏ آثارها ملموسة ومتعددة الجوانب. 
= الأولودة: als‏ القرارات الاستراتيجية في المقام الأول من حيث الأهمية أو TER‏ 3 
التنفيذ بالنسبة للقرارات» وذلك فيما يتعلق بالتصرفات المستقبلية لكل أوجه النشاط في P‏ 
المنظمة c‏ إذ إنها تختلف باختلاف النشاط الاستراتيجي (الشمري « 198:2006): 
تتطلب القرارات الاستراتيجية الموجهة نحو النتائج ان تكون المنظمة ذات أداء gie.‏ »و 
تستخده البيانات والمعلومات لتحديد أغراض الأداء الرئيسة والأهداف التي تساعدهم في E‏ 
تقييم تجاح مداخل رأن الها البشري الاستراتيجي. سل هذه الات :د lE‏ 
بالمنظمات ale ull‏ »التي يمكن تشبيهها بالدماغ وهذا التشبيه يشير الى أن المنظمات 
معنية بالحصول على المعلومات وتنقيتهاء وتخزبنهاء وتبويبهاء ومعالجتها وتحليلهاء 
وتفسيرها وتعديلهاء واتخاذ ما يلزم من إجراءات على ضوء ذلك إذ إنها تلعب دورا -o se‏ 
وحاسما فى حياتها (Hodge and William,1991:483)‏ ظ 
إن عنصر العلاقات التنظيمبة هذاء والمرتبط بتخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي ١‏ 
ولأغراض تطبيقه بشكل فاعل في ضوء المبدأين الأساسين المشار إليهما آنفا يتم 3I‏ - 
all‏ من خلال ثلاثة مستوبات في المنظمة؛ وكالاتي : 
المستوى الأول : افتقار متخذي القرار للمعلومات الضرورية لتكوين jas‏ عن الموارة 
البشرية أو لتقيم فاعلية قرارات راس QU‏ البشري الاستراتيجي الموجهة نحو النتائج = 
المستوى الثاني : تعمل المنظمة على تأكيد أن نظام المعلومات يكون في المكان Bees‏ 
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TURA‏ هذه البيانات الموارد البشرية ومؤهلاتها ومهاراتها وتوجهاتها » لذا ستستخدم 
هذه المعلومات المتوافرة لديها SLY‏ القرارات في مجال امتلاك الموهبة »وتطويرها 
والأحتفاظ بها. 

المستوى الثالث : تكون قرارات ادارة راس المال البشري الاستراتيجي أسهاماتها مرتبطة 
بنتائج المنظمة معروفة بشكل طبيعي من خلال اكتمال البيانات وسلامتهاء وأن قادة 
المنظمة يستخدمون هذه المعلومات لإدارة الخطر :وقبل أن تتطور الأزمة مع التعرف 
على الفرص لتحسين نتائج المنظمة» وقياس الأداء لبرامج رأس المال البشري 
الاستراتيجة. 

العلاقات التنظيمية المرذ تبطة بأمتلاك المواهب وتطوبرها والاحتفاظ بها organiztional‏ 
relation ship assoziated with possession of the talent devlop and retain‏ 
أشار مخطط الدراسة الفرضي السابق الذكر في رة lle‏ أن امتادك 
المواهب وتطودرها والأحتفاظ بها كبعد من أبعاد رأس JU‏ البشري الاستراتيجي» 
ولأغراض ohin‏ بشكل صحيح cli‏ هنالك عنصرين من العلاقات التنظيمية يرتبطان 
بهذا البعد هما : 
1 - هدف الاستثمار في الموارد البشرية . 

ilu, —2‏ ادارة راس المال البشري لمواجهة متطلبات المستقبل. 

ويمكن توضيح ذلك: 

]— هدف الاستثمار في الموارد البشرية goal investment in human resources‏ 
يتوقف مستقبل منظمات الاعمال اليوم على مدى الإدراك والاستثمار لمواردها 
وموجوداتها استثمارا أمثل لزيادة قدراتها التنافسيةء ومحاولة التسلح بالمدخل المعرفي 
الذى يعد من أحدث المفاهيم الإدارية » والذي يعبر عنه (Tece,2000:35)‏ بأنه 
المدخل الذي يتميز بأن مورده الأساس هو المعرفة c‏ وليس رأس المالء أو الموارد 
الأولية » أو المعلومات وغيرها من عناصر الإنتاج » ان مصدر الثروة الحقيقي في 


114 





T 





المال البشري الاستراتيجى — ———— 


رأس 








alle‏ اليوم ليس رأس المال.وئيس الأرضن: Lally‏ هو od,‏ المال البشري الل 
الذي هو بوابة الولوج الى النجاح الاستراتيجي» إذ إنه مصدر للفكر والإبداع المتواصل 
٠‏ الذي يمكن المنظمات من مواجهة التطور الكبير في تقنية المعلومات والتغييرات 
الجذرية في النظم والعلاقات السياسية والاقتصادية والاجتماعية وزيادة المنافسة . 
والهدف الذي تعمل المنظمة على تحقيقه يمثل الغايات النهائية المرغوبة التي تعمل 


على تحقيقها « وبهذا الشأن يعرف David,2005:168)‏ ( الهدف على أنه الحالة E‏ 
المستقبلية لأي نشاط dala‏ المنظمة ge‏ هدف الاستثمار في الموارد البشرية هو من 
الأهداف الاستراتيجية التي تعمل المنظمة على Gigas‏ التي يكون تأثيرها طويل ES‏ 
La sca y‏ التي تحتضن مبادئ راس المال البشري التي تعتمد هذا الهدف Eun,‏ 
لغرض زبادة القيمة للعاملين عبر هذا الاستثمار. ويشير ( الشيخلي» 2001 :102) 7 


الى ان الاستثمار في العاملين يتم من خلال عملية التعليم والتطوير لزيادة مخزون _ 
المهارات والمعرفة ( coy‏ ذلك سيؤدى الس تطوير قايليات الموارد البشرية فى المنظمة | 


مما يسهم فى زبادة الإنتاجية » وبالتالي زيادة قيمة هؤلاء العاملين وتحقيق القيمة 


المضافة للمنظمة وزبادة طاقتها على الأداء العالي» ويما يقود الى تحقيق تفوقها في 


مجال عملها . 


تتطلب عملية الاستثمار قيام القادة بتوفير الحوافز الداعمة لطرائق العمل الجديدة 


الخاصة بلفت انتباه العاملين الى أهداف المنظمة التي تسعى لتحقيقهاء وكذلك 
الاستثمار في أدوات تعظيه كفاءة وفاعلية الأنشطة الإداربة . كما ان عملية الاستثمار ا 


في العاملين تتطلب ان تكون مداخل راس المال البشري الاستراتيجي لها مصادر 


خاصة للتخطيط والتنفيذ والتقييم » وكذلك الموارد الأخرى» التي قد تتضمن الاشخاص - 


والأموال c‏ ساعات العمل e‏ تكنولوجيا المعلومات» التسهيلات الواجب توافرها في موازنة © 


المنظمة بشكل يتلاءم والهدف من الاستثمار في العاملين » مع الأخذ بنظر الاعتبار 
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ما يتطلبه حجم التنافس الذي تواجهه المنظمة .تتم عملية الاستثمار في العاملين في 
ضوء ثلاث أفكار أساسيه هي : (GAO;2003)‏ 

لابجب أن ساعد مداخل :ران المال البشري الاستراتيجي المنظمة على جذب 
المواهب» و تطودرها ونشرها Us Yl‏ بها »وذلك لغرض الحصول على Laif‏ أداء 
للمنظمة لاتجاز رسالتها وتحقيق أهدافها من خلال المواهب التي يتم er‏ ها في 
المنظمةءوالتي سوف تساعدها على ترجمة رؤية المنظمة هذه ورسالتها وأهدافها » الى 
السلوك المتوقع منها بوص فها العلاقات التنظيمية. 

2- يجب ان تكون مداخل راس المال البشري الاستراتيجي معروفة بوضوح؛ ومونقة 
توثيقا جيدا وتمتلك الشفافية» وتدعم بقوة معايير التطبيق المعتمدة من قبل المنظمة 
لإنجاز تلك الاستثمارات . 

cis —3‏ أن يسقة S143)‏ هذة لفاك E‏ كير علن اس undi‏ دج 
وعملية الاستثمار في العاملين delia‏ كانت عن طريق التعليم أم التدريب أم التطوير 
تتطلب امتلاك أدارة المنظمة للصلاحيات التي من خلالها يمكن لها ان توفر أجور 
الاستقطاب والسماحات في عملية التدوبر » والدفع المالي المستند الى المهارة. لغرض 
جذب والأحتفاظ بالمهارات الضروربة في المنظمة . 

أن النظرة الى العلاقات التنظيمية أعلاه كعنصرحيوي في عمل المنظمة « وتطبيق 
الميدأين المركزبين المشار البهما آنفا سيكون ضمن ثلاثة مستويات وكمايلي : 
المستوى الأول : نظرة قادة المنظمة الى نفقات راس المال البشري الاستراتيجي 
المتمظة بالتطوير الفني ؛ إدارة المعرفة » برامج الاستقطاب» الأجور والعوائدء حوافز 
الأداء والقدرات التكنولوجية هي كلفه ينبغي أن يتم تقليلهاء بدلا من النظرة إليها على 
أنها استثمار . 
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المستوى الثاني pil‏ الى النفقات بكونها "m‏ في العاملين وفي طاقات الم 
الحيوبة . | 
المستوى الثالث : ان ستراتيجيات المنظمة للاستثمار في راس المال TE‏ 
الاستراتيجي توحد بالكامل لغرض مواجهة الاحتياجات المعروفة عوذلك من خألل | 
ستراتيجياتها والتخطيط السنوي للمنظمه c‏ وان الاهداف والتوقعات لهذا الاستثمار ES‏ 













معروفه هي الأخرى بوضوح . 
- وسائل ادارة راس المال البشري لمواجهة متطلبات المستقبل 
mean to manage human capital meet the requirements of the‏ 
future‏ 
تعنى ادارة راس المال البشري لعب أهم الأدوار الحاسمة في ادارة أهم موجودلتا | 
المتظمة» Yl‏ وف العاملون فيها. وهذه الادارة تستجيب الى مدى واسع من BAY‏ 
تتضمن التعريف بأستقطاب افضل المواهب » وتساهم مع المديرين في عملية التطول | 
والمحافظة وتحفيز الأشخاص لغرض الوصول الى جوهر المستوى الذي تبحث A‏ 
المنظمات الناجحة . وبشير ( العنزي,60:2006 ) الى أنه عندما يقال إدارة راس" 
المال البشري الاستراتيجي ٠‏ فأن هذا لا يكون حول تغيير القضايا التي تنجزها الموارد 
البشربة » ولكن ذلك يعنى التعريف بالأسهامات والفعل في أنشطة البشر وآثارهم ٠‏ | 
والتى يجب إدارتها على وفق مداخلها الاستراتيجية المتعددة لتحسين الأداء للمنظمة 
عبر أشخاصها » من خلال توحيد المبادرات المؤنرة في الأداء» وبتضمن ذلك P Bate}‏ 
الهيكلة c‏ تحسين نشاط الاعمال € وتطبيق أنظمة تكنولوجيا المعلومات الجديدة» وكذلك 
وظائف الموارد البشرية التقليدية المتمثلة بالاستقطاب عالتدريب والتطوير » المحافظة Se‏ 
الإحلال. وهذا يعنى الربط بين المعرفة c‏ المهارات » القدرات › التحفيز c‏ القابليات ع 
التفاعل c‏ الطاقة c‏ الخبرات » وتنشيط الذاكرة التي تشكل القيمة للمنظمة. | 
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إنَ إدارة رأس SLall‏ البشري كما (Paul Squires,2003)as¢‏ هي ادارة المعرفة 
والمهارات مضيفا بالقول »إن معظم المنظمات لا تدرك ذلك الدور المميز الذي تلعبه 
تلك المعرقة والمهارات فيها » وبالشكل الذي يجعلها لاتعرف جيداء كيفية أدارتها بكفاءة 
سعيا لتطوير عملية الاستشار فيها » وتحسين المردودات الاقتصادية منهاء ولعل ما 
يفيد ذكره والكلام عن المعرفة فليس المقصود لما يعرف اليوم بإدارة . 
المعمل <Li3,(Management)Knowledge‏ لكون ادارة المعرفة والمهارات هي 
الأكثر شمولية »تتضمنها بشكل أو بأخر . 

إن إدارة المهارات والمعرفة لا تؤدى بمعزل عن وظيفة الموارد البشرية في المنظمة؛ 
وذلك لأنها بالأساس fas‏ بستراتيجية ji (Business Strategy) Jue Y!‏ المقدرات 
الجوهربة المنشودة وهنالك عنصران أساسيان في الأدارة الكفوءة للمعرفة والمهارات في 
المنظمات هما(العنزي»13:2006) تحديد وادارة المهارات والمعرفة المرتبطة بالعمل 
نفسه e‏ تحديد وإدارة مهارات العاملين ومعرفتهم» فالعنصر الأول يدرس متطلبات 
الثهارات والمعرفة yall‏ 98 2 في الوظائف بحيت يقاول طبيعة el]‏ وماهيته ومقذاره 
بشكل سليم . وبالطبع أن مثل هذه الفكرة ليست جديدة » فالمنظمات منذ زمن طويل قد 
صرفت الكثير من الجهود والأموال لتحديد المتطلبات المعرفية والمهارية للوظائف فيها 
بهدف تحديد معدلات الأجور والاحتياجات التدريبية والوصف الوظيفي وتدوين 
مستلزماته وغيرها . لكن الجديد في ادارة المعرفة والمهارات هو ما يتعلق بمتطلبات 
أغراض الوظائف في هيكل المنظمة في ضوء المقدرة الجوهرية لها وان قائمة المهارات 
والمعرفة التي لا تتناسق gh‏ لا تنسجم مع المقدرة الجوهرية للأعمال تعد غير ذات 
قيمة ستراتيجية» ولا تضيف للمنظمة مقدارا اقتصاديا جوهريا .إما العنصر الثاني فيكمن 
g‏ تحقيق استخدام نتائج تحليل الوظائف التي يتم وصفها لاحقا لأغراض وضع 
الشخصن المناسب فى المكان المناسب e‏ وعليه يمكن Sale}‏ صياغة قائمة المعرفة 
والمهارات الموجهة من خلال تحليل الوظائف بأستعمال المسوحات الدقيقة التي تشمل 
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العاملين والمشرفين والمديرين للحصول على تقييمات لتلك المعارف والمهارات والتي 
يمكن ان تكون حاسمة في ادارة المقدرة الجوهرية للمنظمة ورفع قيمتها التشغيلية . كما 
يمكن القول الى ان المنظمة التي تتمكن من إدارة رأس مالها البشري الاستراتيجي قد 
قامت بتحديد فجوات المهارات فيهه:استقطاب وجذب أولئك العاملين الذين يكون 
بمقدورهم تغطية الفجوات c‏ تحديد الاحتياجات التدريبية بحيث تتضمن مفردات ومناهج 
دراسية متناسقة للحصول على تلك المهارات المناسبة التي تصب في المقدرة الجوهرية 
»إتاحة وتوفير برامج تدريبية متطورة للعاملين من قبل أولئك المزودين لهاء والذين يشار 
لهم بالكفاءة في هذا المجال »تنفيذ نظام الأجر على أساس المهارات (Pay for‏ 
Skills)‏ التي يمتلكها العاملون c‏ ضمان ان الترشيق ) (Downsizing‏ أو التسريح 
Labia ess Y (Layoff)‏ قزق cal) lali‏ والمعارف الموجودة 123 Stake‏ 
العاملين الذين يمكن ضمهم بفرق ويشكل اكثر فاعلية uis‏ العاملين الدين يتوجب 
عليهم النظر الى أنفسهم على انهم حزمة» أو رزمة»ء أو ALS‏ من المهارات (Packet‏ 

of Skills (‏ التي ينبغي مسايرتها Lin‏ الى جنب» مع المقدرة الجوهرية للأعمال مع 
أهمية تعديلها وتحديثها وتطوبرها بشكل دوري» الاستمرار بعمليات المسوحات للمهارات 
التي تجعل المنظمة قادرة على تحديد الفجوات فيهاء وتخمين نوع التدريب المناسب 
الذي يعيقها من خلال تحسين قابليات رأس JU‏ البشري فيه . 

تشير منظمة الطاقة الأمريكية (DOE:2004)‏ ومكتب إدارة الأشخاص الأمريكي " 
(OPM:2002)‏ الى أن هنالك مجموعة من الوسائل تستخدم لإدارة رأس المال البشري 
الاستراتيجي لاغراض مواجهة متطلبات المستقبل تتمثل بالاتي : 

1 - التنسيق الاستراتيجي »الذي يمثل التركيز على تكيّف رأس المال البشري - 
الاستراتيجي مع رسالة المنظمة وأهدافها »والذي يقاد من قبل القادة والمديرين ١ Celle‏ 
يقومون بتكيّفه من خلال التحليل والتخطيط Bhalg‏ برأمجه. 

2- تخطيط قوة العمل ونشرها « القيادة والتنوع »إدارة المعرفة عثقافة الأداء والموهبة. 
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ul‏ منظمة (EBS:2005)‏ فتشير الى أن وسائل إدارة رأس QUII‏ البشري الاستراتيجي 
للغرض أعلاه تتم وفق معمارية تتكون من من أربع مراحل هي : 
أ- الموضوع المحوري ( «(Focal Point‏ والتي من خلالها يقابل العاملون 
الاستراتيجية؛ وتتضمن هذه المرحلة (تعدد الإنتاجية ) 

ب- العمليات المركبة Prossees)‏ 16 وتتضمن ملخص العمل» الرقابة 
للتطويرء أثر قوانين الدفع Cham:‏ الحصول على العوائد »الرقابة لاغراض الإنجاز . 

53 ccu, : (Activity Prosees Management) ادارة عملية النشاط‎ -z 
. الو قت؛ ملخص الادارة» إدارة الدفوعات ١التقييم » إدارة البيانات الشخصية‎ 
د- توحيد تطبيقات المنظمة: ويتضمن أنظمة ادارة الموارد البشريةءأنظمة إدارة‎ 
. التعلمءإدارة التجهيزات » الاعمال الاستخباراتيه» خدمات التوظيف عبر الشبكة‎ 

إن تطبيق المبدأين المشار اليهما سابقا مع هذا سيكون على وفق المستويات و 

كا لآتي: 

المستوى الأول : مديرو المنظمة يؤمنون بأن التحسينات فيها تكون غير مرئية » وان 
مدى المرونة في الأدوات المتوافرة فى ضوءٍ الأنظمة والقوانين النافذة فيها تكون غير 
مكتشفة ON] asd‏ 

المستوى الثاني : إن المعيارية ومن خلال ادارة راس المال البشري تكون مثمرة لمداخل 
المرونة والإبداع » كما أن المديرين يعرفون الأدوات والمرونة المتوافرة لديهم في ضوء 
الأنظمة النافذة» وبستخدمور ن العديد منها لتحديث مداخل راس المال البشري للمساعدة 
على مواجهة الأحتياجات الحالية والضرورية للمنظمة. 

المستوى الثالث :|5 المنظمة تريط ستراتيجيات راس مالها البشري مع الاحتياجات 
المحددة لرسالتهاء مثلما تؤخذ جميع الأنشطة الإدارية الملائمة» والمتوافرة تحت الأنظمة 
والقوانين الحالية 
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رابعا : عناصر العلاقات التنظيمية المرتبطة مع الثقافة التنظيمية الموجهة نحو 
النتائج Elements of organizational relationships associated with the‏ 
organizational culture results—oriented‏ 
أشار مخطط الدراسة إلفرضي الى أن بعد الثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج يرتبط 
بها عنصران من عناصر العلاقات التنظيمية هما : 

1- تمكين الغاملين 
2- أداء العاملين والوحدات Bil)‏ 





بة المرتبطة بأهداف الكلية. 


Allow workers to the concept 1-تمكين العاملين المفهوم والاهمية‎ 

importance 
لكي تستطيع المنظمة تحقيق الاهداف» فلابد لها ان تمكن العاملين لديهاء وذلك من‎ 
المشاكل » وتجعل المديرين‎ das خلال منحهم الصلاحيات »وتشجيعهم على الإبداع‎ 
والعاملين يعملون بشكل تعاوني لإنجاز المخرجات المطلوية . ولقد أصبح التمكين من‎ 
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العناصر الأساسية ذات الصلة بتنظيم scala‏ — المتفوق » ولكي 
يتم التعرف على التمكين فلابد لنا من الرجوع الى مفهومه. وقد وجد الباحث 43 ليس 
ae‏ في ا و والباحثين حوله 3c‏ إن قسما منهم ينظر إليه على أنه مدخل 
لتصميم العمل» بينما يراه آخرون على أنه نه عملية تأهيل وقسمٌ آخر يراه منح العاملين 
الصلاحية في اتخاذ القرارات» وما يرافق ذلك من شعور بالقوة والإنجاز . فالأصل لمفردة 
التمكين يعني مگن تمكينا من الشيء أي (Jas‏ له سلطانا ومقدرة» وبمعنى أمكن فلانا 
,أي سه ale’ a1‏ وأداءة ( csl‏ 1973: 771( ولو رجعنا الى القرآن الكريم يلاحظ 
ان كلمة من ومشتقاتهاء وردت بما يقرب في عشرين آية تشير إلى ان الله سبحانه 
وتعالى جعل الممگن لهم خلفاء في الأرضءأى Leif‏ الناس والولاة عليهم»ءويهم تصلح 
البلاد وتخضع العباد sy‏ الح في حال تحولى rer‏ 
كثير2001»النوري45:2005) مثال ذلك قوله تعالى " الذين ان مكناهم في الأرض 
أقاموا الصلاة وآتوا الزكاة وأمروا بالمعروف ونهوا | عن المنكر ally‏ عاقبة الأمور " ) 
الحج الآيه 41( . 
Lily‏ بخصوص المفهوم الاصطلاحي فهذا )340 :1998 (Slack et al‏ يريط التمكين 
بتصميم العمل وقدرته على أحداث التغير في العمل؛ ولذلك يعرفه على انه احدث 
مداخل تصميم العمل في المنظمة وهو القدرة على احداث التغييرات في العمل ذاته. 
bi,‏ إليه )1999:499, (Griffin‏ على أنه عملبة تأهيل الأفراد لتحديد أهداف 
العمل الملقاة على عاتقهم مسؤولية إنجازه وصنع القرارات اللازمة لذلك واتخاذهاء فضلا 
عن حرية التصرف في معالجة المشكلات التي تواجههم ؛ وحلها ضمن مجالات 
السلطة والمسؤولية المتاحة لهم من قبل المستويات الإدارية العليا. 
(Mcshane and Glinow,2000: 115) jh,‏ الى التمكين بأنه الشعور 
بالسيطرة والفاعلية الذاتية التي تتحقق عندما يمنح العاملون حرية التصرف في المواقف 
التي يواجهونها . وما يقصد بالفاعلية zoll‏ هنا هو اعتقاد العامل بأنه يمتلك القابلية 
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والرغبة والظرف الموقفي لإنجاز diaga‏ بنجاح .وبعرفه (Daft,2001:502)‏ على انه 
منح العاملين القوة والحرية والمعلومات لاتخاذ القرارات والمشاركة فيها »أي بمعنى 
امتلاك العاملين القوة والتصرف في أداء العمل وتحملهم المسؤولية الكاملة لنتائج عملهم 
.على الرغم من تباين التعريفات أعلاه »إلا إنها لم تصل الى حد التناقض في الرأي 
والفكرة لذلك فالدراسة الحالية ترى في التمكين على أنه منح العاملين الصلاحية لاتخاذ ١‏ 
القرارات اللازمة لغرض الاستجابة لمتطلبات الزيون وحل المشكلات التي تواجههم في 
العمل . 
إنّ أهمية التمكين سببه يرجع الى حجم التحديات التي تواجه المنظمات اليوم؛ والمتمثل 
بالتغيّر المتسارع في بيئتها »الذي سببته ثورة تكنولوجيا المعلومات والعولمة؛ مما ولد 
Tala Lat‏ تواجه تلك المنظمات» الأمر الذي يتطلب حشد كل قدرات المنظمةءلاسيما 
البشرية المتوافرة منهاء والتي تمتاز بالمعرفة والقدرات والمهارات لعالية والمتمثلة "براس 
المال البشري الاستراتيجي" لأغراض أنجاز رسالتها وتحقيق أهدافها وصولا الى تفوقها _ 
. فالمنظمات عندما تتبنى التمكين كأستراتيجية في العمل فأن هنالك مجموعة من 
الدوافع تدفعها لذلك أشار (Eccles,1993:18)‏ إلى أن دوافع المنظمة بتبنى 
ستراتيجية التمكين» تكمن في الأسباب الاتيه: 
أ- التمكين هو أستجابة للأحتياجات بيئة الاعمال» وفي ظل ظروف التنافس» مما 
يتطلب alain‏ لقابليات العاملون على أحسن ما يرام لتحقيق أهداف المنظمة 
ب- التمكين هو استجابة لثورة المعلومات وتقنياتها وأساليب التعامل معها في الزمان 
والمكان الملائمين من خلال المرونة التي يمتكلها العاملين 
ج- يمكّن التمكين من الاستفادة الكاملة من الخبرات العالية والمهارات الفائقة ممكنة 
الاستخدام على نحو ملائم لتحقيق أهداف المنظمة؛ Lary‏ يحقق ميزة تنافسية. لها 
وتشير دراسة (Turban et al,1999:194)‏ الى أن دوافع تبني ستراتيجية التمكين 
تكمن في ثورة تقانة المعلومات مع ما توفره من إمكانيات في abl‏ المعلومات للجميع 
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وتسهيل عملية التعامل معهم « توافر الموارد البشرية التي تمتاز بالقدرات والمهارات 
القائقة Bale! cy Kal‏ منها « 83L55‏ الدافعية لتقليل الأخطاء ولأمتلاك العاملين 
مسؤولية أكبر عن أعمالهم» وزيادة فرص الأبداع والابتكار » و تحسين رضا الزيائن ؛ 
زبادة إنتاجية العاملين ٠‏ إدامة التنافسية وزيادتها. 

وأشار (Daft,2001:502)‏ الى أن أهمية التمكين تنبع من كونه ستراتيجية حتمية 
لتحسين المنتج والخدمة» cling‏ المنظمة المتعلمة» التي تتميز بقدرات أداء عالية .ان 
الهدف هو الغاية النهائية التي تبحث المنظمة للحصول cade‏ وطالما ان التمكين يسعى 
الى asas‏ عاملين قي المنظمة يتصرفون وفق أداء متميز في إنجاز الاعمال c‏ لذلك 
يشير (النوري:48:2005 ) الى ان هنالك عدد من الدراسات قد تناولت موضوع 
أهداف التمكين من بينها »دراسة (Lawson,2000:9)‏ التي أشارت الى وجود ثلاثة 
أهداف للتمكين هي : 

1-ابقاء المنظمة في المقدمة دائماء ومحاولة جعلها رائدة في المجال الذي تعمل به 

2- الاستفادة الفاعلة من إمكانيات الموارد البشرية الموجودة في المنظمة 

3- زبادة ربحية المنظمة وزبادة المبيعات فيها ومن ثم تحقيق النمو 

Empowerment as strategy التمكين كأستراتيجية‎ — 1 

(Nixon,1994:16) 3e‏ التمكين كأستراتيجية إدارية تستعمل لحث العاملين والمشرفين 
والمديرين على استخدام مهاراتهم وخبراتهم في العمل بأفضل ما يكون »من خلال 
اعطائهم القوة ومنحهم الحرية في التصرف وتزويدهم بالموارد الممكنة لتحقيق أهداف 
اة 3S, . able,‏ التمكين هنا أن يأخذ ثلاثة أشكال هي (النوري:50:2005) : 
أولا- ستراتيجية المشاركة: ينظر (Geroy et al,1998:531)‏ الى التمكين على أنه 
خطة عمل يتصرف بموجبها العاملون في عملية اتخاذ القرار لتوسيع حرية التصرف في 
هذا المجال . وهذا المفهوم له صله بالمشاركة » وذلك عبر مستوبين الأول تكليف 
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العاملين بعد امتلاكهم صلاحية اتخاذ القرار لاداء الاعمال المباشرة» ومستوى تنفيد 
الخدمة لزبائن المنظمة. 

أ-ستراتيجية الاغناء الوظيفي ) (GOB Enrichment‏ 

تشير هذه الاستراتيجية الى أن بناء برنامج تدريبي متكامل يشجع العاملين على أدراك 
وتقمص الدور العاطفي لتلبية رغبات الزبائن c‏ بهدف إعطاء قيمة مضافة للخدمة 
المقدمة من قبل المنظمة «واللجوء الى المبادرات فى تلبية متطلبات ا وفي هذا 
الصدد يشير (Lashley,2001:76)‏ الى ان أسلوب الإغناء الوظيفي m‏ وجود 
عاملين لديهم الصلاحيات لحل مشكلات الزيائن أول بأول »وتحسين استجابة العاملين 
à ut‏ متطلبات الخدمة السربعة للزيائن lias.‏ يعنى بالنتيجة قيام المنظمة بتعليم 
العاملين تلك المهارات التى يحتاجونها لهذا الغرض مع زيادة الحماس لديهم والاندفاع 
»وزبادة AE‏ وتحسين الأنتماء للمنظمة وممارسة الرقابة الذاتية» والنظر الى حاجات 
المنظمة بوصفها هي الكل مع إظهار المتعة والرغبة بالعمل .والتنفيذ السريع لكل ما 
يطلبه الزبائن. 

participation strategy owner ship بالملكية‎ 4< ual] ب -ستراتيجية‎ 

أشار (86: (Lashley,2001‏ الى أن الملكية تعد من الاستراتيجيات المهمة لتعزيز 
مكانة الشخص المتمكن في أتحاذ القرارات Sle‏ من خلالها يستطيع العاملون مقاومة 
الضغوط والاستغلال الدي يمارسه المالكون بحقهم داخل المنظمة » فضلا ذلك أن 
ستراتيجية المشاركة بالملكية تعزز مقدار الرقابة التي يمارسها الشخص المتمكن نتيجة 
للعوائد التي يحصل عليها من الأرباح نتيجة لنجاح المنظمة في تحقيق الاهداف التي 
تسعى إليها والتي تكون الاستراتيجية سببا لذلك. 
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Ihe performance of employees and organizational units 
associated with the over all objectives 

أ- الأداء والأداء المنظمي 

يرتبط الأداء بقوة الثقافة التنظيمية » وهذه القوة تتضمن القيم القوية للمنظمة والتي 
تتكيف بها المنظمة مع ظروف التنافس . والأداء يعد daly‏ من مقومات نجاح 
المنظمات سواءاً كانت أنتاجيةء af‏ خدمية ¢ إذا كلما كان أداء Gable‏ جيداء فأن 
تحقيق الاهداف التي تسعى المنظمة إليها يصبح سهل المنال أو مضمونا وذلك لان 
الأداء يعبر عن ناتج السلوك الذي يقوم به الشخص داخل المنظمة وهذا السلوك يتم 
من خلال استخدام القدرة التي يتمتع بها العاملون أو الوحدات التنظيمية لغرض تحويل 
مدخلات المنظمة الى مخرجات مرغوية من قبلهم. و تشير منظمة 
(GAO,2001:24)‏ الى ان عنصر العلاقات التنظيمية هذاء على جعل الثقافة 
التنظيمية موجهة نحو النتائج من خلال التركيز على Jala‏ المنظمة» وتحميل المديرين 
المسؤولية على إنجاز النتائج وخلق ثقافة الإبداع » مع دعم عملية التحسين المستمر . 
ولغرض ريط الأداء هناء فأنه يتم توحيد إدارة الأداء الفردي مع الأهداف التي تسعى 
المنظمة الى تحقيقها » على أن يكون مستوى الأداء المتوقع تحقيقه عالي النسبة » مع 
تحميل العاملين المسؤولية في جميع المستويات: | 
وفي هذا الشأن وفي معرض تعريف أداء العاملين وجدت الباحثة ان الكتاب والباحثين 
قد تباينت آراؤهم حول تعريف الأداء »من حيث التركيز على المفهوم الضيق من خلال 
التأكيد على الاهداف المالية الى الإطار الواسع »الذي يحاول استيعاب مفهوم 
المنظمة؛ بوصفها مجموعة من الاهداف التقليدية بتدعيم فكرتها بوصفها دات هدف 
اقتصادي »تسعى من خلاله الى تعظيم الريح »فأتخذ الأداء في ضوء ذلك مفهوم 
الاستخدام الاقتصادي لموارد المنظمة )1991:18 (Hehllrigel and Slocum,‏ 
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واعتمدت المقاييس المالية مثل الربحية Profi tabilty‏ ( والقيمة المضافة Added‏ ( 
Value)‏ اذ يعرفه( العنزي .48:1985( على أنه السلوك الذي يتخذه الفرد داخل 
المنظمة في أدائه للأنشطة والمهام المختلفة في عمله »أو هو أجمالي السلوك والنتائج 
التي تحققت معا مع الميل لإبراز الإنجاز أو النتائج. ويرى (9 (Daft,1998:‏ الأداء 
على أنه نتيجة نهائية ومحصلة عن جميع العمليات التي يقوم بها العاملون داخل 
المنظمةء وأن أي خلل في أي منها لابد أن elàyG elu‏ . كير 

ul‏ الاداء المنظمي فقد عرفه كل من )97: (Miller and Bromiey,1990:‏ ) على 
أنه انعكاسا لقدرة المنظمة على تحقيق أهدافها طوبلة الأمد من حيث البقاء » النمو ٤‏ 
والتكيف « بينما يريط (عبيد :56:2000 ) الأداء المنظمي بقابلية المنظمة على تحقيق 
النتائج التي ترغب بها 6 الذي هو حصيلة لتفاعل أداء العاملين والمنظمة ككل Silly‏ 
يتم من خلال المواءمة بينهما وهكذا فالأداء هوقدرة المنظمة على أيجاد النتائج المقبولة 
فی تحقيق احتياجات الجماعات المهتمة بوصفه المدى الذي تستطيع فيه إنجاز المهمة 
mw‏ تحقق هدفا ما بتفوق. 

Lets‏ يراه (Kotler,2000:42)‏ على أنه من مقدرات المنظمة الخاصة بهاء والني 
تعطيها القدرة على التعامل بواقعية مع العمليات الموجودة فيها. لذا فيعرفه على أنه قدرة 
المنظمة على التعامل مع كل العمليات النظامية الاربع التي هي ( المدخلات > 
المخرجات « العملئات» والتغذية العكسية ). وبشير (Kotler)‏ الى أن المنظمات ذات 
الأداء المتفوق يمكن لها تحقيق calls‏ من خلال أربعة عوامل أساسيه» هي : 

1 - أصحاب المصالح : وهم الزيائن e‏ العاملونء الموزعون » المجهزون Alas. e‏ الأسهم 
وبتم ذلك من خلال وضع الاستراتيجيات المناسبة معهم » فالمنظمات التي لا تلبي 
احتياجات أصحاب المصالح ورغباتهم لن تحقق الموقع المرموق الذي تسعى للوصول 
إليه . 

2-العمليات : وذلك عن طريق تحسين العمليات ذات الأهمية القصوى للمنظمة. 
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3-الموارد: أذ يتم تخصيص الموارد المناسبة للعمل. 

4-إدارة المنظمة: وهي الإدارة الفاعلة لتفعيل اداء المنظمة. 

أما الدراسة الحالية فترى الأداء المنظمي بأنه مخرجات المنظمة المرغوية التي تم 
تحقيقها من خلال التوفيق بين قابليات العاملين وإمكانات المنظمة . 

ب- الأداء الإستراتيجي Strategic ferformance‏ 








هو أحد المفاهيم الأساسية ذات العلاقة المعنوبة مع القيادة الاستراتيجية تتجدد محتوياته 
بأستمرار deci‏ تجدد وتطور مكونات المنظمة:» والباحث في مجال الأداء الاستراتيجي 
يجد كثافة من التراكم المعرفي حوله إلا أنه من الصعب تأطير مفهومه بتعريف محددء 
لتباين الفلسفات والمداخل» والاهتمامات. ومع ذلك فهناك اتفاق ضمني للتعبير عنه 
بكونه قدرة المنظمة في تحقيق الأهداف والغايات Ansoff, 1999:204, Eston‏ ( 

.andJarrell, 1996:16)‏ وتشير (العبادي»:2005 38( انه على صعيد الادارة 
الاستراتيجية فهنالك» شيوع لاستعمال مصطاح الأداء الاستراتيجي في مختلف الكتابات 
من دون تعريف متفق عليه» ألا أن هنالك إشارات واضحة الى أهميته ومؤشرات قياسهء 
مع أوصاف مختلفة لهذا المصطلح Me‏ ترى أن أداء المنظمة من وجهة نظر متخذي 
القرار هو الأداء الإداري (Managerial Performance)‏ والأداء التشغيلي 
(Operational Performance)‏ والأداء الاستراتيجي (Strategic Performance)‏ 
والذي يعنى لمتخذي القرأر › تقويم واختبار المنظمة للبيئة التي تعمل فيها وفاعليتها في 
التكيف معها ail, (Whellen and Hunger,2004:23)al5‏ النتيجة النهائية لنشاط 
المنظمة وهو أنعكاس أيجابي لكيفية أستخدام المنظمة لموارده المادية والبشرية لغرض 
تحقيق أهدافها. وبشير كل من (Glunk and Wildromk,2000:14)‏ الى أن 
الأداء الاستراتيجي هو اكثر من كونه أداءٌ lenge LL‏ نحو المخرجات» بل أنه منظور 
أوسع من مؤشرات أداء غير مالي يشمل الاتي: 
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أولا- الأداء التشغيلي: Gilly‏ يظهر من خلال "m‏ على حصة سوقية جديدة ء 
وتقديم منتج جديد فضلا عن مقاييس متعلقة بالزيائن c‏ والابتكارء وتحسين العملية . 
والأداء التشغيلي يعنى أالمزيد من الكفاءة في العمليات التشغيلية للمنظمةء وتقليص 
النففات التشغيلية ؛“ورفع مؤشرات إنتاجية العاملين من خلال استعمال التنكولوجيا 
المتطورة وتدريب العاملين وتطويرهم 
ثانيا- الأداء الاجتماعي أو ما يسمى أحيانا برضا الزيون وأصحاب المضالم: E‏ 
نمعتي الأداء Sas Sal‏ بالحسبان رضا الجمهور وأصحاب المصالح من مجهزين 
"m‏ وحكومة وعاملين وممولين وجماعات ضاغطة. 
(Robibins and Wiresemen, 1995: 278) ul‏ فينظرون الى الأداء الاستراتيجي | 
GL‏ جوهر الادارة الاستراتيجية وبرتبط بالأهداف البعيدة الامد وبتضمن ثلاثة أبعاد هيء 
نظري من خلال أختبار الاستراتيجية خلال مدة زمنية» تجريبي من خلال أستخدام 
البحوث والدراسات في الأختبارءأداري من خلال اجراء تقويم للاداء. 
هذا ails‏ شان تاصتر العلاقات الأخرى المرتبطة مع أبعاد رأس المال البشري 
الاستراتيجي» ولكونه يرتبط ضمن بعد الثقاقة التنظيمية الموجهة نحو النتائج بخان 
ll el‏ 4 : | 
ن ثقافة المنظمة تكون هيكلية » مركزة بشكل واسع وموجهة للعملية وتوقعات Fell‏ 
nd‏ والعاملين تكون مشوشة من خلال عدم وضوح رسالة المنظمة» والأفتقار الى 
التعريف الواضح والثابت ذي الصلة بالقيم المنظمة as‏ كونت أساس لتوقعات العاملين ١‏ 
من خلال التعريف والتواصل مع رسالة المنظمة e‏ القيم الجوهرية c‏ الأهداف ‏ 
الاستراتيجية c‏ وستراتيجية الأعمال أن توقعات المديرين تتغير تبعا للامتثال مع القواعد | 
التفصيلية والإجراءات لأنجاز الأهداف المبرمجة . كما أن إدارة الأداء المنظمي وأنظمة ١‏ 
الحوافز يتم تصميمها واختبارها لتجعل العاملين مدركين لأدوارهم ومسؤولياتهم في 
مساعدة المنظمة لأتجاز أهداف الأداء الاستراتيجي. 
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الفصل الثامن 
تفوق المنظمات 





شكل التغيّر السربع في بيئة الاعمال تحديات جدية للمنظمات مما يتطلب منها تحسين 
مستوى الاداء الذي تقدمه ان هي أرادت البقاء والتنافس » وهذا ماجعلها تعمل بالفعل 
على تبنى نماذج تحوي بين طياتها اساليب قيادية وادارية لديها القدرة على التعامل مع 
هذه التحديات بواقعية تمكنها من البقاء والنمو والتفوق في مجال عملها عبر الاداء 
المتميز الذي تؤديه المنظمة والعاملون فيها . ولغرض تأسيس اطار فكري لمفهوم 
التفوق» فأن معلومات هذا الفصل قد قسمت الى المحاور الآتية : 

المحور الاول : مفهوم التفوق والتفوق التنظيمي وأهميته 

المحور الثاني: التفوق التنظيمي والمنظمة المتعلمة 

المحور الثالث : نماذج التفوق التنظيمي 
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المحور الاول: مفهوم التفوق والتفوق التنظيمي وأهميته 

1- التفوق كمفهوم لغوي واصطلاحي 

أشار معجم اللغة العريية من منظور المعنى الى إن كلمة التفوق أشتقت من الفعل فاق 
الذي يأتي بمعنى فاق الشيء فوقا وفواقا أي علاه؛ ونقول فلان يفوق قومه أي يعلوهم: 
وفاق الرجل أي علاه وغليه وفضله Gs‏ الرجل أصحابه أي علاهم بالشرف» ( أبن 
منظور 1308ه : 320(- وفي قاموس اللغة الانكليزية (398 :1974 (Webester,‏ فسرت 
كلمة التفوق بأكثر من معنى فهو التميّز > او الجودة المتاحة المطلوية € وهي التفرد « 
وهي كذلك أن تكون فائقا قي عملك» وتم تفسيرها بأنها تعني جيد جدا في نوع العمل 
الذي تؤديه » وأن يكون من الصنف الاول > وهكذا فانها جودة أي تكون متميزة. E OL‏ 
من حيث المعنى الاصطلاحي فأن التفوق كما يعرفه )1996 (Castle,‏ بأنه الاسلوب 1 
الشامل للعمل الذى يؤثر في الرضا المتوازن لجمهور المنتفعين الستراتجيين « Bess,‏ 
الزيادة في امكانية النجاح بعيدة الأمد للمنظمات . وفي هذا الصدد يشير ( 
ail ) 3‏ عندما يقال عن التفوق فالمقصود وضع مجموعة P‏ 
المعاييرالاكثر اهميه في جميع الانشطة وأدامتها وتحسين الانجازات السابقة من خلال 
النشاط » الابداع وكذلك متابعة الجهود بجدية (Keathly,2006:2) Lak‏ فتراه البراعة 7 
في أنجاز الاشياء بأعلى درجات الجودة في العمل . I‏ 
2— مفهوم التفوق التنظيمي وأهميته | 
يعد التفوق التنظيميء او كما يطلق عليه أحيانا بالأداء العالي {High‏ 
Performance)‏ اوالأداء المتميز (Extra Performance)‏ من المفاهيم TANI‏ 
الحديثة؛ والسبب الرئيس في لجوء المنظمات الى مثل هذا - من la)‏ يكمن فى" 
عدم جدوى قيام الأفراد بتأدية المهام , الموكلة اليهم فحسب» بل أن التطورات. الحاصلة | 
في بيئة المنظمات تستدعى بالضرورة الى التفكير بالسبل التي تجعل العاملين Bajai‏ 
أعمالهم بأسلوب مبتكر وغير تقليدى يتفوق فيه على مستويات اداء العاملين Doo!‏ 
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وبتجاوز حدود المعايير المحددة كما ونوعا » بحيث من خلاله تستطيع المنظمة أن 
تتفوق على المنظمات الأخرى. لقد أشارت المراجعة للموضوع أن المنظمات توجهت 
اليه بعد التطور السريع لحركة الجودة الشاملة في المنتصف الثاني للقرن المنصرم و 
التي تعد من العوامل التي أدت الى نشاط تنظيمي متفوق لاتحم :33 :هذا 
المصسطلح تحديدا بعد أن نشر )1982 Üs (Peters and Waterman,‏ عن 
التفوق» إذ اصبحت هذه الكلمة مرتبطة مباشرة مع مستوبات اداء منظمات الاعمال؛ 
كما أن قدوم نماذج Flea‏ الجودة في أوائل التسعينيات » مثل جائزة الجودة الاورييةء 
وجائزة بالدريج » تعد الحافز الذي ادى الى سعى المنظمات نحو التفوق ٠‏ 

يشير «(Drucker;1995)‏ ( يوسف ,05 االى أن تفوق المنظمات يأتي من 
المعرفة التي يمتلكها العاملون › فهي محور الأعمال التي تقوم بها هذه المعنظمات 
المتميزة وبالتالي فهو التي تذفرد به المنظمة دون سواها » إذ إنه حصيلة الجهود الفردية 
للقوى العاملة يعرف säll(Ilvancevich,1997:492)‏ ق التنظيمي على أنه 
أعلى مستوى من مستويات الأداء الذي يمكن أن بنجزه العاملون في المنظمة « وهذا 
يمكن ان يتم من خلال أرتباط الموارد البشربة الاستراتيجية في تصميم وتوجيه النتائج ؛ 
استناد الاداء للنتائج ؛ أنظمة التركيز على الزيون التي تعمل المنظمة من خلالها على 
تقديم cas}‏ ذات Lal)‏ لهم ٠‏ وقي هذا الأطار فأن قادة المنظمة يمكن ان يخلقوا 
المناخ التنظيمي للتفوق من خلال ايصال رؤبة وقيم المنظمة بوضوح لهم» وكذلك في 
خلق بيئة التعليم المتواصل والعمل مع العاملين للوصول الى تحقيق أهدافهم » ويما 
ينعكس على تحقيق تفوق المنظمة , وكذلك قيامهم بتمييز ومكافأة عملية التفوق 
بالحوافز المادية وغير المادية المتمثلة بتوقير المرونة اللازمة لانجاز عمل جدى اكثر 
نفعا » وخلق احساس لدى العاملين بالانجازات المتفوقه التى تم تحقيقها » فضلا عن 
الحصول على التغذية العكسية من زيائن المنظمة وعامليها حول نتائج العمل المنجزة 
Jes x‏ معيار التفوق حالة قائمة. وبعرف (Edgeman et al,1999)‏ التفوق 
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التتنظيمي a"‏ أنه أسلوب شامل للعمل والذي indal‏ الاعتبار الموازنة بين 
أهتمامات أصحاب المصالح؛ ؛ وزبادة أحتمالية النجاح التنظيمي في الامد البعيد € من 
خلال التميز في العمليات التشغيلية والماليةء وتطوير العلاقة مع الزيون وتحسين ١‏ 
الاداء السوقيء ويعرفه (القريوتي: 2000 :303( بكونه المدخل لدراسة الابداع _ 
وبتمثل بمقدار الأنتاجية والبراعة التي ينجزها العاملون في المنظمة. ويعرقة 
(Clarck.2006:2)‏ بأنه هدف من الاهداف التي تسعى المنظمات لتحقيقها ا 
كانت حكومية:؛ al‏ اهليةء وهو نتيجة للأداء العالي الذي يقدمه العاملون من خلا 
نظرتهم الى عمليات منظمة لها زيائن داخليين وزيائن خارجيين . وتعرف ED‏ 
التفوق التنظيمي بأنه الاداء المتميز الذي يقود الى خلق المنفعة الاقتصادية للمنظمة ' 
والزيون Lary‏ يقود الى قدرات تنافسية متميزة لها. | 
وللتفوق التنظيمى أهمية أشار اليها )4 4 بكونه Sule‏ لتعزيز E‏ 
المنظمة وفاعليتها من خلال تعزيز الفكرة القائلة أن التفوق في الادارة يدعم أنشطة” 
المنظمة» ويجعلها منظمة مبتكرة تحقق رسالتها من خلال فاعلية القيادة » والتركيز على | 
رأس المال البشري الاستراتيجي كمورد مهم في تطوير المنظمة ويساعد في TT‏ 
على النتائج . وبشير (الزيدى (6 الى أن أهميته تتجلى أيضا في Ss‏ 
للمنظمات في عدة مجالات تتمثل yobs‏ الموارد البشربة والارتقاء بمبادئها MET‏ 
من خلال بناء الكفايات والمقدرات الشخصية والعلاقات بين العاملين» والتعلم Eheu.‏ 
عمل الجماعة وفرق العمل . كما أنه يعزز من الدور الاستراتيجي للموارد البشرية Es‏ 
ساعدها على توجيهها من كونها مركزة على العمليات الاجرائية والخدمات الى PSS‏ 
موارد لها تأثير كبير ذات دور ستراتيجي في تحقيق نتائج المنظمة . 
المحور الثاني : التفوق والمنظمات المتعلمة 
ان التفوق التنظيمي بحسب توكيدات معظم cus Lu‏ لايمكن أن يتم الا ان ك 
المنظمة متعلمة أومعرفيةء ولاجل تحقيق هذا الغرض الذي يكون ضمن تعريف المع 
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والمهتمين والمتخصصين بهذا النوع من المنظمات أرتأت الدراسة تناولها وفق الفقرات 
اللاحقة . 

أولا: مفهوم المنظمة المتعلمة 

حاولت العديد من المنظمات المعاصرة العمل على تطبيق فلسفة متجددة تتضمن أسلويا 
أداريا جديدا بشكل عام وادارة المورد البشري الستراتيجي بشكل خاص لغرض تحفيق 
النتائج المتطورة مقارنة بالاساليب التقليدية في ادارة المنظمة لموجوداتها الستراتيجية 
لغرض تحفيق ميزتها التنافسية وصولا لتفوقها الامر الذي يجعلها تضع في v‏ 
وضمن خططها الاستراتيجية تعزيزات مساندة لكي تحقق هذا التفوق من خلال التغيير 
والتكيّف بأعتماد فلسفة جديدة تتعلق بقدرتها على التعلم أعتمادا على المورد البشري 
الاستراتيجي » ومن خلال تحويل المعرفة ذات القيمة والتفرد العالي التي يحملها الى 
مرحلة التنفيد. أى بمعنى تحوبلها من معرفة ضمنية الى معرفة ظاهرةء أو ما يسمى من 
معرفة فردية الى معرفة منظمية؛ إذ تقوم المنظمة على أكتسابها وتخزينها ونقلها ونشرها 
وتنفيذها . لذلك أن المنظمة المتعلمة ينبغي أن تعتمد مبدأ أساسياً هوالتعلم المستمر 
وللمدى الطويل » وأن العاملين يستخدمون التفكير المنظم ويكتسبون المهارات والميزات 
لكي تكون لديهم القدرة على حل المشكلات ذاتياء ويتعلموا من خلال التجارب ومن 
الآخرين» ويما يمكنهم من لعب الدور الكبير في بناء هذه المنظمة لكي تصبح مستجيبة 
للتغدرات التي تحدث في البيئة المحيطة بها . 

ظهرت فكرة المنظمة المتعلمة ما بين الخمسينيات والستينيات من القرن الماضيء وبعد 
(Stulker and Burns 1961)‏ أول من وضعا هذه الفكرة بالنسبة للمنظمات التي 
تعيش في بيئات غير مستقرة وغير متجانسة؛ وفي أواخر الثمانينيات برزت فكرة 
المنظمة المتعلمة في أدبيات البحوث الإدارية والتي انجزها العديد من الباحثين أمثال 
(Chark Hayes, Whall, Wright: 1988)‏ في الولايات AA PCs all‏ 
KL] il Burgoyne, Boydell, peddler: 1988) ;‏ ة hyb pi > Ba call‏ 
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فكرتهم التي ٠ E dnm erf E‏ وفي ي o^ dil of aiia‏ 
أشار الى المنظمات المتعلمة لاسيما عندما أقترنت بمفهوم التفوق المنظمي هو 
(Senge,1999:3)‏ إذ asf‏ في دراسته على خمسة alaf‏ للمنظمة المتعلمة أسماها 
بالنظم» وهذه الأبعاد هي (التفكير المنظم؛ والسيطرة الشخصيةء والنماذج الذهنية» الرؤية 
المشتركة « والتعلم الفرقي) ؛ وعلى وفق هذا الإطار (Senge) gl‏ قد kie‏ بأنها تلك 
المنظمات التي تحصل على نتائج بمستوى يرغب فيها العاملون من خلال توسيع 
قدراتهم » واعتماد أنماط جديدة وشاملة من التفكير» يعبر عنها بالطموحات الجماعية؛ 
إذ إن جوهرعمل هؤلاء العاملين في تلك المنظمات هو أن يتعلموا بأستمرار» وكيف 
يتعلمون معا. وعرفها (Dessler,1999:141)‏ على أنها المنظمة التي تصبح ماهرة 
في أيجاد المعرفة وأكتسابها ونقلها c‏ فضلا عن تعديل السلوكيات كي تعكس تلك 
السارق اترات «Bagdad‏ وتشيو كل من (Berdwell and Holden,2001:337)‏ - 
gel‏ أن المنظمة المتعلمة تعتمدعلى العمليات التعليمية على المستوى الفردى» أو 
مستوى الجماعة » أو النظام وذلك لتحقيق التحول المستمر للمنظمة بأتجاه تحقيق رضأ E‏ 
المساهمين فيها c‏ لذا فقد عرفاها على انها تلك المنظمة التي يواصل فيه العاملون 
محاولة تعلم أشياء جديدة وتطبيق ما تعلموه في تحسين جودة المنتج أو الخدمة. | 
(Docenso,2001:226) Ul‏ فيعرفها على انها هي المنظمة التي تضع Li‏ عالية ١‏ 
للتعلم مع قناعتها بان تحقيق الميزة التنافسية يمكن أن تنبثق عن ذلك ebal‏ . ظ 
كما يعرفها )2003:256 (Neo et al,‏ على أنها تلك المنظمة التي يواصل فيه 
الاقراد العاملون محاولة تعلم أشياء جديدة وتطبيق ما تعلموه في تحسين جودة المنك | 
والخدمة. e‏ ويشيراليها( حسين 2006: 16) بأنها المنظمة التي في ثقافتها التنظيمية 
يحظى aball‏ والتطوير الفردي بأهمية قصوىء مع أهتمام أيضا بنظم التفكير التي AS‏ 
االعاملين من معرفة كيف تضع المنظمات الخطط » وكيف تعمل فعلا في صيغة 
فرقي » وبشكل منفتح بغية أنجاز هذه الخطط . 
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ثانيا : ممارسات المنظمة المتعلمة ودور الموارد البشربة فيها 
يحصل التعلم داخل العقول البشربة ( كل api‏ على أنفراد)؛ ولايد من تحول التعلم 
cesi‏ الى تلم منظمي. ginny‏ آخر تحودل المعرفة التي في عقول العاملين الى 
معرفة في حيز التنفيذ » ومادام التعلم هو تركيب عقلي وليس نشاطاء فليس من السهل 
ملاحظته وادراكه « وبالتالي قياسه الأ اذا كانت هنالك دلائل تعبر عنه . ويسيب 
التغييرات والتحديات التي واجهتها المنظمات عموما والقوى المؤثرة عليها كتيار العولمة 
» والدرجة العالية من التعقيد» ودخول التكنولوجيا الجديدة في المعلومات والاتصالات ٠‏ 
وزبادة حدة المنافسة » وتغيّر حاجات ور ole‏ الزيائن € وتغيّرات الهياكل الاقتصادية 
والسياسية فقد سعت تلك المنظمات الى اكتساب المعرفة وتخزينها لاسيما تلك التي في 
عقول العاملين وامكانية الاحتفاظ بها لاعادة أستخدامها حاليا » وفي المستقبل لمواجهة 
التحديات والتغييرات اعلاه يهدف أستمراريتها والحصول على النتائج التي تقود الى 
قوقهاء واسقاد لما ورد أعلاه » يمكن تصوير الممارسات التي تقوم بها المنظمة 
التتعلفة للحضول .على تلك المعارف كما في الشكل (22). أذ يشير الى تأثير البيئة 
الخارجية المحيطة بالمنظمة الذي يولد تحديات» يتطلب التعامل معها عبر أمتلاك 
المعرفة لدى العاملين لديها . وأما فيما يتعلق بدور الموارد البشربة فيها فأن كفاءة 
أكتساب المعرفة تتو قف على قدرة المنظمة وأفرادها على التعلم والاتصال..أن هنالك 
أساليب متعددة لتحويل المعرفة الفردية ( الضمنية) الى معرفة صريحة من خلال 
تنظيم وتشجيع الاتصالات واللقاءات الجماعية بين الافراد حاملي المعرفة » وكذلك من 
خلال تبادل وتشارك المعرفة بين العاملين؛ فضلا عن امكانية جمع وتحضير كل ماهو 
متاح من المعرفة سواءاً كان فردية داخلية ام خارجية » ومن ثم تفسيرها وتوثيقها في 
قاعدة بيانات المنظمة؛ مما يتيح ذلك الى أسترجاع تلك المعرفة والوصول اليها بسهولة 
وهذا يعني تحودل المعرفة الضمنية الى معرفة منظمية تكون متاحة للعاملين جميعهم؛ 
وبذلك تسمح لهم بتأدية مهامهم ووظائفهم وتحقيق أهدافهم بفاعلية ٠‏ 
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تؤدى الموارد البشرية دورها بفاعلية في oe WS eta à aliai‏ اقرخ 
Dessler,1999:141)‏ ) ضرورة متابعة خمسة أنواع من الأنشطة التي تلعب فيها الموارد 
البشربة دورا مهما في كل نشاط من هذه الأنشطة بهدف بناء المنظمة المتعلمة وهي: 
حل المشاكل ذاتاءالتجارب العملية c‏ العلم من التجربة e‏ التعلم من الآخرين » وتحويل 
المعرفةء الذي يتطلب بالدرجة الاساس امتلاك أدارة المنظمة وتحديدا قيادتها 
الاستراتيجية المعلومات التي تساعدها على حلها عبر جمعها وأستخدام الاساليب 
الاحصائية للتوصل الى استنتاجات تساعدها على حل المعضلة» ولتعزيز ذلك يجب أن 
تمارس المنظمة نشاط التدريب والتطوير للعاملين لديها. اما على صعيد التجارب 
العلمية » فأن المنظمة المتعلمة تعتمد بشكل أساس على الخبرات العملية والتجارب التي 
تعنى بالبحث العلمى عن المعارف الجديدة وذلك لأن المواريا البشرية تلعب الدور المهم 
للتطودر المبني على التجارب العملية. 

وأما على صعيد التعلم عن طريق التجرية فأن هذه المنظمة تتعلم أيضا من خلال 
تأثرها بالآخرين» فقوة البصيرة وأمتداد النظر نحو البيئة المحيطة Japa Le‏ المنظمة 
تحصل على معارف جديدة تمكنها من هذا التأثير. 

كما يعمل التفاعل مع الآخرين على بناء المنظمة لتصبح منظمات متمكنة عبر 
المعارف التي حصل عليها العاملون :وبالتالى تحوبل هذه المعرفة الى العاملين Lest‏ 
.وبشير ) 1 30 ġa) « (Bailey‏ 7 الى 
أن دور الموارد البشربة يمكن تحديده بتشجيع الافراد لبناء حياة جديدة في التعلمء 
ممارسة العاملين فى المنظمة المتعلمة دورهم فيها كرأس مال بشري ee‏ في بناء 
وادامة الميزة التنافسية المستدامة c‏ التحول من التدريب الى أسناد الاداء ( كيف يمكن 
مساعدة الفرد ليؤدى عمله) c‏ اعتماد البرامج الطوبلة الامد لتعليم العاملين على 
المهارات الاساسية c‏ انعكاس المعرفة التي يمتلكها المورد البشري في الاداء الوظيفيء 
نمو رأس المال البشري في اتجاهين هما تعميق دور رأس المال اليشري» وتوسيعه € 
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أس المال البشري الاستراتيجى € ا —— 
(eds col‏ تحسين اداء العاملين المتعلق بمهارات معينة وزيادة قدرتهم على اكتساب 
sai‏ متوع من المهارات e‏ أعتبارالموارد البشرية تدى المتظمة المتعلمة Laila lya‏ 
للطلب c‏ والعاملون الاكثر طلبا هم المبدعون ذوو الخبرات التكنولوجية . 
ثالثا: الاداء المتفوق في المنظمات المتعلمة 
تعد المنظمات المتعلمة من المنظمات الخدمية » ألا أن خصائصها مغايرة الى حد كبير 
عن المنظمات الخدمية الأخرى » وذلك أعتمادا على طبيعة عمل هذه المنظمات 
والمتمثل بتقديم العلم والمعرفة للطلبة متنوعة واجراء البحوث العلمية › أن الأداء المقدم 
من التدريسين العاملين في هذه المنظمات يتمثل بأنشطة تتسم بالطابع الذهني والفكريء 
ومن أهمها القاء المحاضرات والأشراف على طلبة الدراسات العليا « وانجاز البحوث 
العلمية ؛ وتقديم الأستشارات؛ ولكي يتحقق التفوق في أداء التدريسي فأنه لابد له من أن 
يتجاوز معايير الأداء الموضوعة من قبل ادارة الكليةء أو أن يقدم اداء أعلى من أعضاء 
الكادر التدريسي الآخرين» وهذا يتطلب زيادة التطوير المستمر لغرض تطوير المعارف 
والمهارات التي يمتلكونها . 
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المحور الثالث -" التفوق التنظيمي model of organization excellence‏ 
تعتمد نوعية المنتجات اوالخدمات التي تقدمها المنظمات على تفوق الاداء والعمليات 
التي تستخدمها لتقديم ذلك المنتج Las,‏ يؤدى الى تحقيق ميزتها التنافسية المستدامة. 
. وللغرض هذا فأن على المنظمة أن تلتزم بمعايير مختلفة داخليا وخارجيا » S‏ على 
مستوى الداخل c‏ يتم ذلك من خلال مستوى التنظيم والعمليات » وخارجيا يكون على 
مستوى الزيون والسوق الذي تعمل به . ولقد اشر الرجوع الى الفكر الاداري لموضوع 
تفوق المنظمات وجود مجموعة من النماذج تم أختيار بعض منها والتي تتلاءم وطبيعة 
الدراسة ¢ ومن بينها الاتي: 
اولا: أنموذج المركز الأوربي لأدارة النوعية EFQM)‏ ( 
يشير (Peter,2006:2)‏ الى أن هذا الانموذج يعتمد من قبل العديد من الشركات 
العاملة في القطاعات الاقتصادية المختلفة العالم » إذ يتضمن )9( معايير أساسية t‏ 
كما يوضحها الشكل )21( وهي مترابطة c‏ الخمسة الاولى Jia‏ القدرات المتوافرة لدى 
المنظمة والتى يجب ان تقودها لكي تكون في المسار الصحيح لتحقيق التفوق « وأما 
Jey I‏ الباقيات » فهي النتائج في تحقيق التفوق وهذه المعايير تتمثل بالآتي : 
1 - القياده: أن القيادة هي الملهمة للعاملين والتي تقود الجهود والخبرات الموجودة 
داخل المنظمة لاغراض التحسين المستمر للعمليات والمنتجات المقدمة من قبل 
المنظمة. 
2- السياسة والاستراتيجية: وتتمثل بالمبادىء التي تستخدم لصيانة ونشر وجهة النظر 
وتحسين السياسات والاستراتيجية التي تحددها المنظمة لانجاز عملها . 

- ادارة الموارد البشربة: والتي خلالها يتم اظهار القوى الكامنة والاساسية للعاملين 
لاغراض تحسين مستوى الاداء والخدمات المقدمة عبر تقديم الاداء العالي. 
4- الموارد المتاحة: و تمثل مجموع الموارد المتاحة للمنظمة felga‏ كانت مادية al‏ 
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بشربة؛ وكيف يتم توزيعها داخلها p‏ دعم السياسات والاستراتيجية المعتمدة ا 
5- العمليات: وتتناول مجموعة الفعاليات والأنشطة التي يؤديها العاملون في المنظمة | 
لتقديم المنتجات او الخدمات التي يطلبها زبائنها > وعبر تعريف وجهات نظر الادارة 
العلياء ومراجعة تحقيق العمليات لضمان استمرارية التحسين لها. 

6- رضى الزبون: وبتحقق عبر تلبية حاجاته ورغباته الحالية والمستقبلية . 

7- رضى العاملين: و تمثل قدرة المنظمة على تحقيق الاهداف التي يعمل العاملون ١‏ 
لتحقيقها c‏ وبما يضمن أستمراربتهم وتقديمهم الاداء العالي الذي يقود الى التفوق. ظ 
8- الاثر الاجتماعي: وبتعلق بالاثر الذي تتركه المنتجات والخدمات التي تقدمها | 
المنظمة في المجتمع الذي تعمل به Las e‏ يتلاءم مع بيئة الاعمال والحياة الاجتماعية P‏ 
9- نتائج الاعمال: وبقصد بها أنجاز الاهداف التي تسعى المنظمة لتحقيقها عبر 
الاداء المخطط 
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ثانياً:أنموذج منظمة التحالف -" التفوق التنظيمي (2006) 

يطرح هذا الآنموذج بشكل جلى أنموذج التفوق في مواقع العمل › إذ يتكون من 
مجموعة من الخطوات تبدأ من خلق او وضع ثقافة التفوق لكي تكون فلسفة عمل تعمل 
بها المنظمة؛ وهي تعد عنصرأ حاسمأ تعتمده تلك المنظمة » ومن ثم تطوير المديرين 
لكي يحصلوا على المعرفة التي يحتاجونها للعمل بثقافة الاداء . ويعد ذلك تبدأ عملية 
تتوبر (Enlighten)‏ القيادة بثقافة التفوق وماهي الاهداف التي تسعى المنظمة ‏ 
لتحقيقهاء ومن ثم تكييف العمليات التي تعتمدها المنظمةء ويما يقود الى تحقيق التفوق 
. واخير تشكيل القيمة للمنظمة والزيون c‏ وآلية تطبيق هذا النموذج تكون متسلسلة؛ 
وكما وضحها الشكل )22( وهذا الآنموذج يساعد المنظمة على جذب وأمتلاك 
المواهب المتطورة ally‏ توفر للمنظمة أفضلية في الاداء والمحافظة عليه c‏ ويما يمكنها 
من التنافس بقوة مع المنظمات المماثلة . 
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ثالثاً :أنموذج اللامتناهية (Infinity Model)‏ للتفوق الدنه 
سين هما أمثلية الاداء والتطوير الاستراتيجي» 
(Beechner and Hamilton, 1997:2‏ كيف 


ندما يت : أمثلية فأ“ ذلك قود NW‏ 
Q‏ التطوير الاستراتيجي عندما agu‏ وبتكامل مع مثلية الاداء m ) 9.2 3 gle‏ 


وكما هو موضح بالشكل (23). J‏ مدخل هذا الأنموذج هو 
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المسؤولية ALIS‏ مع قيامها بتقييم العوائدء وبرامج التحفيز» والتميّزء وتكيّفها مع 
العلاقات التنظيمية. ويتكون أعتماد وتنفيذ أمثلية الاداء من )8( خطوات .والتطوير 
الاستراتيجى من (6) خطوات وكما هو موضح في الفقرات cas SUI‏ وأستنادا الى ما 
ورد فلقد 57 الدراسة أعتماد هذا لانموذج لتوافقه مع متطلباتها ولامكانية تطبيقه على 
منظمات الاعمال الهادفة للريح والمنظمات الخدمية سواءاً كانت حكومية al‏ أهلية. 
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الفصل التاسع 
متغيرات التفوق 





تسعى المنظمات في عالمنا المعاصر الى التفوق بمستوى ادائها لكي تستطيع البقاء 
والنمو والتنافس بشكل دائم وتحقيق تفوقها عبر مجموعة من المعايير على مستوى 
التنظيم والعمليات داخلياًء وعلى مستوى الزيون والسوق والمجتمع خارجيا » ولكي يتحقق 
ذلك فلايد من معرفة هذه المعاييرء لذا فأن هذا المبحث سيتناول التعريف بمتغيرات 
أنموذج التفوق التنظيمي » لذا فقد تم تقسيمه الى المحاور الاتية : 

المحور الاول : مفهوم أمثلية الأداء ومتغيّراته 





المحور الثاني : مفهوم التطوبر الاستراتيجي ومتغيرا 
المحور الثالث: العلاقة بين المتغيّرات. 
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المحور الاول :أمثلية الاداء وأهميتة 
Optimizing performance and its importance‏ 
امثلية الاداء تتحقق Laie‏ يكون أداء العاملين واستخدامهم للموارد المتاحة بكفاءة 
Las idelig‏ يساعد على اتخاذ القرارات التي تقود الى تحقيق تلك الامثلية في الاداء 
»لان الزيون يتطلع Legs‏ الى النوعية العالية التي تقدمها المنظمة . وبشير 
(Kali,2006:2)‏ في تعريفه لأمثلية الاداء بأنه الاداء الاستراتيجي الذي يقود المنظمة 
لتؤقزر quB Gladys clus‏ حاجات الزبائن الحالية والمستقبلية. بينما يراه 
Dy 2 "Lone 2924 D‏ سے ta Das‏ کد ua‏ دور SS‏ حور 
أنتاجيتها وقدرتها التنافسية . وبعرفه (Berninger,2004:3)‏ على أنه الأداء الذي 
يوفر القدرة للمنظمة لتحقيق اهدافها الاستراتيجية المتمثلة بالتمويل الدائم » خدمة | 
الزبائن» تحسين العمليات الداخلية؛ وتعليم ونمو المنظمة . وتعرفه (Perez,2002:3)‏ © 
على أنه الأداء الذي يزيد من طاقة المنظمة وقدرتها على تحقيق النتائج المرغوية | 
وزبادة قيمتها السوقية . وتتجلى أهمية الأداء كما (Kuhhal,2003:2) lal‏ من كونة 
الاداء المستند الى لغة العمل المثالية المشتركة والمستندة الى وضع الأهداف ء ا 
التعرف على مشاكل العمل « متابعة التركيز على طريقة العمل للتعرف على النقاط - 
الحرجة فيه وكذلك نقاط الضغط » وتقويم الاداء على وفق معايير الاداء العالي 
الموضوعة . 
Lat‏ : متغيّرات أمثلية variables to optimize performance slay}‏ 
يشير كل من (Beechner and Hamlton,1997:2)‏ الى أن أمثلية الاداء Bau‏ 
على وفق مجموعة من الخطوات» تتمثل بالاتي 
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wast - 1‏ الاهداف وعملياتها الاساسية 

termine the objectives and basic operations 

تعدالاهداف هي المنظمة الى تحقيقها سواءا كانت تكتيكية ام ستراتيجية من خلال 
أستثمار الموارد المتاحة الحالية والمستقبلية للمنظمة» فلقد أشار( ياسين:52:1998 ) 
الى ان الاهداف تعد Suh‏ لعمل أدارة المنظمة Lolly‏ موضوعياً لعملية تحليل وفحص 
تصميم وتطبيق الاستراتيجية وصياغتها وتطبيقها » وعملية تحديد الاهداف « كما ينظر 
اليها ( at‏ :110:2006 ) على أنها النتائج النهائيه للمنظمة المراد تحقيقهاء او هي 
الغايات التي ترغب الادارة العليا في تحقيقها . وأن عملية تحديد الاهداف. 

هي من اصعب الامور واعقدها التي تمارسها الادارة العلياء إذ إن تحديدها يعد وسيلة 
أرشاد لكل المستويات asy!‏ على ماينبغي تحقيقه وهي التي تؤثر على Alley‏ 
المنظمة. فالاهداف تختلف بأختلاف المستوبات التنظيميه »حيث هنالك اهداف “Aale‏ 
وهي من صلب اختصاص الادارة العليا في المنظمة؛ واما الاهداف التنفيذيه فهي التي 
توضع على مستوى الادارة التنفيذية. وللاهداف العامة مجموعة من الاغراض فهي 
تحدد وتشرح شكل المنظمة في المستقبل؛ وهو مبرر بقائها € 

كما ان الهدف العام يمكن ان يكون على اساس وضع المؤشرات والمعايير التي سيتم 
على اساسها تقييم فاعلية وكفاءة المنظمة . وقبل وضع الاهداف العامة للمنظمة لابد 
للأدارة العليا للمنظمة ان تجيب عن السؤالين الآتيين : ماهي انواع الانشطة والسلع 
والخدمات التي تعمل بها المنظمة ؟ ومن هم الاطراف المستفيده من أعمال تلك 
المنظمة( ممولين c‏ زيائن؛ موردين)؟ وماهي الاهداف التي تحققها المنظمة لهم؟ وبشير 
(ماهر ,112:2006) الى ان اغلبية الكتاب الذين تناولوا موضوع الاهداف العامة 
للمنظمة اشاروا الى ان التقسيمات Abi)‏ التي يمكن اعتمادها بهذا الخصوص هي 


PAY! الاهداف‎ 
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-Í‏ البقاء :(Survival)‏ وهو هدف تسعى له جميع المنظمات؛ وريما يتطلب منها 
الاهتمام بمصالح كل الاطراف ذات العلاقة مع المنظمة من مستثمرين وموردين 
وزيائن وعاملين فيها وان تحقيق هذه المصالح يتطلب دراسة معمقة لعلاقة المنظمة 
معهم * 

ب- (Growth) sai!)‏ يعد هدف النمو من الاهداف الذي يجعل المنظمة تعمل 
للحصول على موقع متقدم في مجال العمل الذي تعمل فيه من خلال الزيادة في حجمها 
c‏ من حيث حجم العمليات والاستثمارات المستخدمه وحجم العوائد المتحققة لها جراء 
هذا الاستثمار. اي بمعنى آخر ان يكون حجم المنظمة في المستقبل افضل مما هو 
عليه Ulla‏ . فالمنظمة لاتستطيع تحقيق ذلك الا اذا استطاعت ان تترجم ذلك الى 
اهداف خاصة بنوعية معينة. j‏ 

عجوب تحقيق منافع اقتصادية : وبتم ذلك من خلال تحسين خدمة المجتمع المستهدف 
من قبل المنظمة في شكل منتجات او خدمات» اي بمعنى خدمة المجتمع بشكل 
اقتصادي . لذلك يرى الكثيرون ان الاهداف الاقتصادية للمشروع هي اهداف اجتماعية. 
تتطلب عملية تحديد الاهداف مجموعة من الخطوات المطلوب اتخاذها من قبل 
المنظمة تتمثل يالاتى: 

أ- تحديد الاطراف المستفيدة ومصالحها : إذ إن اهم طرف مستفيد له علاقة 
بالمنظمة» هو المجتمع لذلك على قادة المنظمة ان يسألوا كيف يستفيد المجتمع من 
المنظمة ؟وما انشطة واعمال المنظمة في المجتمع ؟ 

ب- تحديد اثر التكنولوجيا على اهداف المنظمة : ان لتوافر التكنولوجيا اثرآ بالغا في 
اهداف المنظمة « وعادة ما يتملك تعديلها في ضوء التطورات الواقعة فيها » وبما يتلاءم 
وتحفيق منافسة حقيقية مع المنظمات YI‏ )5( 
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ج- تأثير موارد المنظمة على اهداف : إذ عندما نقول الموارد فهذا » لايعني La‏ 
الاموال والالات والمعدات e‏ بل يشمل ذلك العاملين بشتى مستوباتهم وتخصصاتهم 
ذات العلاقة بتحقيق اهداف المنظمة. 

د - تحديد تأثير فلسفة الادارة على الاهداف: ان الفلسفة الادارية هي الأنماط الاساسية 
لفكر وممارسات الادارة العليا للمنظمة » والتي giu‏ بتركيبة هذه الادارةء من حيث 
العدد والنوع والقيم والاهداف االشخصية» ووجود تجانس € وخبرة موضوعيه وعلميه 
عالية في هذه التركيبة بمايضمن للمنظمة قدرة Alle‏ على تحديد اهدافها بشكل سليم 
وعلى تحقيقها. 

a‏ - تأثير القيود القائونية على الإهداف LAY‏ قيود رسمية على تصرفات المنظمة 
بمايلزمها بأتباعهاء وهذا الالتزام au‏ من حربة التصرف لدى المنظمة» ومما يتطلب 
منها التوفيق بين هذا الالتزام والاهداف المطلوب تحقيقها. 

و- اثر اهداف الآخربن على اهداف المنظمة: اي بمعنى تاثير اهداف المنظمات 
المنافسة على الهدف العام للمنظمة المعنية» وبتم ذلك عبر تحديد المنظمة أهم 
المنافسين وامكانياتهم وممارساتهم واهدافهم؛ ومن ثم قياس اثر هذه العناصر على 
إهداف المنظمة . 





3 وضع الاهداف العامة للمنظمة بصورة مبدئية وحل التعارض المحتمل بينهماء‎ -j 
إن التعارض قد ينشأ اما لتنافس اهداف عديدة على الموارد ( اي هدف يحصل على‎ 
. الموارد الاكبر) »او ينشأ لتعارض الاطراف المستفيدة من الاهداف‎ 

ح- الصياغة النهائية للاهداف العامة : أي شكل ونوع الاهداف التي تسعى المنظمة 
لتحقيقها وآلية تنفيذها . 

ط- تحديد اثر الاهداف العامة : وهي الخطوة الاخيرة التى Ses‏ حلقة الوصل بين 
الخطوة السابقة والخطوة الاولى والخطوات التي تليها فى تحديد الهدف العام للمنظمة . 
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2- وضع أساسيات العمل وتحليل فجوة الاداء 
performance job develop the basics working and analyzing the‏ | 
aa;‏ تحليل dl] ipei‏ تستخسهاالمنظمات abel‏ الموارد tidy‏ لمتطليات BU‏ 
والقدرات المتاحة للاستخدام في تحقيق امثلية الاداء » وبفيد هذا التحليل في Bebe‏ 
المنظمات في تحسين مجالات عملها الذي تسعى لتحقيقه » ولأظهار الاختلاف بين" 
متطلبات العمل والقدرات المتاحة لها » وتشير M Wikipedia, The Free au.‏ 
Encylopdia;2006)‏ والمعنونة ((Performance Gap Analysis)‏ تحليل فج 
الاداء هو أداة تستخدمها المنظمات لتقيّم آلية أستخدام الموارد المتاحة لها وهي Ps‏ 
تستخدم لمقارنة أدائها مقارنة بالمنظمات المماثلة . E‏ 
3 - العمل بالتحسين المستمر للعمليات وتنفيذها 
Continuous improvement of work Processes and Implementation‏ 

Patrick 2005:1(‏ ( في مقالتها المعنونة التعاون من اجل التحسين المستمر BE.‏ 
التحسين س die ad chbal‏ تتضين opens‏ بن تناكت التي Bie‏ 
تنفيذها لكي تحقق للمنظمة نوعية متميزه من المنتج الذي تقدمه لزبائنهاء وتشير الى أن 

هذه العملية تتضمن ست خطوات كما يوضحها الشكل )24( وهي كما يأتي: 1 
أ- سلامة العاملين: Qus‏ بالجهود التي تبذلها المنظمة من Cus‏ الاجراءلت | 
والتعليمات وتطبيقاتها من أجل خلق ait‏ السلامة والامان لدى العاملين جميعاء Ese,‏ 
أستخدام التكنولوجيا التي تساعد على خلق ais‏ السلامة والامان للعاملين الامر الدى 
يقود الى بيئة عمل أومناخ تنظيمي يساعدهم على أنجاز ما مطلوب منهم بكل دقة ١ ٠‏ 
<a‏ الاجراءات المستندة الى الوقائع: وهي وسيلة واعية وواضحة ورشيدة في ال 

افضل واكثر الوقائع التي حصلت في اتخاذ القرارات المناسبة لعمل المنظمة» والاستفلاة | 

من تطبيقاتها وزبادة خبرة العاملين في التعامل مع الحوادث المماثلة التي قد تحصل" 

مستقبلا وكذلك ريطها بالبحوث المستقبلية التي تعملها المنظمة؛ والغرض من ذلك هو 


أيجاد دليل يوفر خبرات عملية قوية لتحسين النوعية . 
١‏ 
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ج- أستمرارية عمليات التحسين : تتطلب aga‏ عملية التحسين المستمر بنى تحتية e‏ 
بيانات مسجلة ومدراء لدى المنظمة يقودون عملية التحسين المستمر» والهدف من ذلك 
هو الحصول على اجماع على أن حالة التعقيد» و ظروف الكلف العالية» والاجراءات 
التي تعتمد للتعرف على الفجوة بد بين المعرفة حول أفضنل التطبيقات بهذا المجال. 
- الدفع على أساس الاداء: يصف هذا المصطلح يصف التعوبض الذي تقدمه 
المنظمة والذي يرتبط مباشرة بالدفع المرتبط على أساس الاداء ذو النوعية الكفؤة 
ه - التفويض للصلاحية من عدمه : يحتاج العاملون الى أداة تساعدهم في اتخاذ 
القرارات السربعة والدقيقة» والتي تتعامل مع البيئة المحيطة n Bull‏ وعملية التفويض 
التي تمنح sull‏ لغرض apud] As‏ مم الاعمال التي West‏ “المنظمات 
الاخرى المماثلة؛ وكذلك لغرض توفير طربقة تظهر معايير النوعية التي اعتمدت من 
ا 
و- توثيق تقاربر الاداء: ان iss diac‏ اداء العاملين في أنجاز الاعمال المناطة بهم 
تعد بمثابة قاعدة ably‏ تعتمدها المنظمة لاغراض المقارنة »وتحليل الفجوات Largs‏ 
يقود الى تحسين المستمر للعمليات داخل المنظمة . 


١ هج‎ 


x 
" و‎ 





















mE aur ans r9 









BA ner s 





TTT TERETE ETT TAT انا‎ EET TELE ااا‎ LLL LLL LO LLL LL LLL E Lb Le a أ‎ 





أس المال البشري الاستراتيجي........................ MEG‏ 





5- أختبار مقاييس الاداء Test Performance Measures‏ 
أختبار مقاييس الاداء عبر المعايير التي تضعها المنظمة وسيلة لقياس التقدم الذي 
احرزته في تحقيق الاهداف المرغوية» وعملية اختبار المقاييس تعطى للمنظمة قدرة 
التركيز على الاهداف» وكذلك تحقق العدالة والاستمراراية والاستجابة . وفي الوقت 
نفسه هي مؤشر يعتمد عليه لاغراض سلامة المنظمة في الامد البعيد . 

أن تطبيق عملية أختبار مقاييس الاداء تبدأ بطرح السؤال الآتي: ماذا يعنى النجاح؟ 
وتتم LLY!‏ عنه من خلال النظر للانجازات التي حققتها المنظمة؛ وتأثيرهاء وماهي 
الاهداف التي تم تحقيقها من Cus‏ المخرجات ؟ وعندما يقال عن الاهداف التي 
تحققت فهذا لايعنى كم هي الاموال التي تم أنفاقهاء أو نوعية الانشطة التي تم تأديتها 
لهذا الغرض» ولكن ماهى النتائج الحقيقية التي تم الحصول عليها . عليه فأن عملية 
أختبار مقاييس الاداء تحقق للمنظمة الفوائد الاتية : 

أ- تعطى للعاملين القدرة على أستثمار طاقاتهم لحل المشاكل التي تواجههم في العملء 
وضع الاهداف» وتحسين العمليات» وكذلك هو يساهم في تحديد الاسبقيات في العمل 
وكذلك طبيعة ونوعية التعاون بين الاقسام لانجاز العمل . 

ب- ان عملية توثيق النتائج يمكن أن تساهم في تحسين فهم العاملين » أصحاب 
المصالح» والشركاء للاستراتيجيات المعتمدة من قبل المنظمة والقرارات المتخذه من 
قبلهاء وكذلك تساهم على تحقيق لغة مشتركة داخلهاء وكذلك تنبههم الى المواقع التي 
فيها مشاكلء وكذلك تساهم في توفير أرضية لزيادة المشاركة بالمعرفة بين العاملين . 
a‏ إنّ التوثيق الجيد لعلميات أختبار مقاييس الاداء التقدم الذي أحرز في عملية 
تحقيق الاهداف والاغراض التي تسعى لها المنظمة . 

د- لأرتباط النتائج بالانشطة التي تم تأديتها » فأن عملية قياس الاداء تعد أداة تخطيط 
بعيدة““ الامد التي يمكن أستخدامها لتخصيص الموارد داخل المنظمة . 


١11 





— teen eee talla] أس المال البشري‎ 








المحور الثاني: مفهوم التطوبر الاستراتيجي ومتغيراته 

The coneept of strategie — and changes 
agia تحديات لم يألفوها سابقا وهذه التحديات تتطلب‎ Ulla أن قادة المنظمة يواجهون‎ 
وهذا لايتم ما لم تمتلك‎ » Ange yall عمل الاشياء بشكل صحيح ودقيق لتحقيق النتائج‎ 
المنظمات موارد بشرية متطوره تستطيع التعامل بجدية مع هذه التحديات» وتلعب عملية‎ 
التطوبر الاستراتيجي الدور الفعال والمؤثر في أستخراج القوى الكامنة لدى تلك الموارد‎ 
يجعلها قادرة على تحقيق الاداء العالي الذي يمكنها من مواجهة هذه التحديات:‎ "T 
: ولاغراض تأسيس الاطار الفكري الفلسفي فقد تم تقسيم هذا المحور الى الآتي‎ 
أولا: مفهوم التطوبر الاستراتيجي‎ 
يتطلب نجاح المنظمة في كفاحها للتنافس فى الامد البعيد ان تعرف الى أين تريد ان‎ 
تذهب؟ وكيف تستطيع تحقيق اهدافها ؟ وماهي الاستراتيجية التي تعتمد لهذا الغرض ؟‎ 


ولأجل تحقيق ذلك يتطلب أظهار الدور الذى تؤديه الموارد البشرية c‏ وهذا الدور لايمكن P‏ 
ان يؤدى بشكل صحيح ومستمر مالم تكن dil‏ موارد بشرية متطورة اوتخضع لعملية ١‏ 


التطوير الاستراتيجي حتى يتمكنوا من تأدية مهمات اكثر تعقيدا مما يقومون به حاليا » 
وتلك العملية ies‏ بالغة الاهمية للمنظمات التي تحتاج الى موارد بشرية متخصصة نادرة 
تستغرق تنميتها سنوات طوبلة . فالتطوير يمثل اضافة معلومات وثقافة اوسع للعاملين 
في مختلف المجالات الاجتماعية والاقتصادية من خلال الخبرات والتجارب والدورات 


التى يحصل عليها العاملون » إذ يؤدى التطوير الى زبادة الكفاءة الانتاجية للمنظمة | 


عبر تطوبر مهارات العاملين في اداء اعمالهم» Lary‏ يؤدى الى رفع قدرات الاداء 


للمنظمة وتحقيق أهدافها العامة. (Bouffrd and Litle2004:1)-ij&:‏ التطوير - 


الاستراتيجي على انه ilo,‏ أساسية لزبادة مهارات ومعارف العاملين.وبعرفة 
(Bennis;2006:2)‏ على أنه ستراتيجية معقدة تهدف الى تغيّر المعتقدات الاتجاهات 


> القيم » وهيكل المنظمة مما يساعدها على تبنى تكنولوجيا جديدة في العمل يمكن 
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أعتمادها لمواجهة التحديات التي تواجهها المنظمة Gi,‏ منظمة ) (LDG,2006:2‏ 
فتعرف التطوير الاستراتيجي على أنه عملية تقوم بها المنظمة التي تكون فريدة في 
قدراتها على دمج التخطيط مع التطوير المنظمى مما يؤهلها للحصول على النتائج التي 
أربعة مقاطع LS‏ هو موضح بالشكل )25( . إن المقاطع هي الفهم والتفهم ) 
(Awareness‏ »التطوبر (Planning ) Jil. (Development)‏ »والنتائج 
S, « (Results)‏ مترابطة بعضها مع بعض» ويمكن أن تعمل بأي أتجاه كان وهي 
عملية مستمرة وعلى وفق هذه cage‏ أن duke‏ التطوير الاستراتيجي يمكن أن as‏ 





شكل (25) 
عجلة التطوير الاستراتيجي 
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والمقصود بالفهم والتفهم (Awareness)‏ هو الاستيعاب والوعي والادراك لمستي ‏ 
قدرات المنظمة» والقيادة الحالية وقابلياتها وقواها الكامنه للتعامل مع الاحداث التي 
تحيط بالمنظمةء وماهي الخطوات اللازمة للتعامل معها . فهو أذن عملية مستمرة 355[ 
لى تحسين التحليل المنظمي لقرارات الاستخدام والتوظيف ll)‏ لفرق الاتصالات Se‏ 
وأدوار القيادة . وأما التخطيط فهي عملية fas‏ بسؤال تردده قيادة المنظمة ما الشيء E‏ 
الاهم الواجب التخطيط له وتهيئة الموارد اللازمة لتحقيقه لكي نصل الى النتائج - 
المرغوبة ؟ ! 
أما التطوير فهو التقويم والتعلم للمهارات والقدرات والمعرفة السلوكية c‏ أي بمعنى 
تقودم المهارات التي يحملها العاملون Ley‏ يتناسب واحتياجات المنظمة »وهي وسيلة ١‏ 
لتحقيق ميزة تنافسية للمنظمة في محيط عملهاءوهو عملية تساعد المنظمة على تحفيق ١‏ 
النتائج المرغوية > Ul‏ النتائج فهى المحصلة النهائية لأعمال المنظمة والتي ترغب | 
بالحصول عليها سواء كانت مالية ام مادية . 
ثانيا : متغيّرات التطوبر الاستراتيجي 
يشير مخطط الدراسة الى ان التطوير الاستراتيجي يتكون من خمسة متغيّرات فرعية E‏ 
تعتمدها المنظمة لغرض تحفيعه وهي : 
agil - 1‏ المشترك للتطوير الاستراتيجي 
أشار (Davies,2002:1)‏ الى أن المنظمات كافة وعلى أختلاف أنواعها تعمل بشكل 
مستمر لتحسين أدائها في العمل من خلال تطوير العاملين لديها » إذ يعمل المدراء 
على أستثمار وتحفيز أولئك العاملين من خلال تطوير القابليات والمهارات» وتشجيع ١‏ 
الابتكار» وتقوبة ولائهم تجاه المنظمة e‏ ويعد الاستثمار في الموارد البشرية من 
الاستثمارات التي تعطى اكبر العوائد c dabil‏ وخصوصا ae‏ تضبع أسيقياتها B el‏ 
ترد تحقيقها وتتواصل معها. liag‏ بالطبع يتطلب منها التعرف على المهارات التي ١‏ 
تمتلكها الموارد البشرية dale‏ العوامل المؤثرة في أدائها المطلوب تأديته من قبل 











رأس المال البشري الاستراتيجي............٠...٠...................‏ 





العاملين.وهنا يعمل فهم العاملين للتوقعات المستقبلية التي تسعى المنظمة للوصول 
اليها في عملية استيعابهم لعملية التطوير الاستراتيجي الذي تقوم به . 
كما أن الفهم المشترك للتطوير الاستراتيجي يبتدأ من القيادة الاستراتيجية وبنتهي 
بالعاملين فيهاء إذ إنها تحدد طبيعة الاهداف التي تسعى لتحقيقها ونوعية الموارد 
البشرية التي يجب أستخدامها لتحقيقها » وما هو مقدار المتوافر منها » ونوع التطوير 
الذي تحتاجه . ولكي يتحقق كل ذلك » فأنه يتطلب أن تعمل المنظمة على توظيف 
العاملين الذين تكون ثقافاتهم ومعتقداتهم وقيمهم ملائمة لقيم المنظمة وتقافتها » أذ يعمل 
ذلك على تحقيق المواءمة الداخلية مابين اهداف العاملين والمنظمة . 
2- التزام الادارة العليا بالتطوبر الاستراتيجي 

تعني كلمة الالتزام (Commitment)‏ حسيما cla‏ في معجم (Webester,1978:959)‏ 
التعهد على ium‏ أو تقديم التأييد لشخص أو شيء في المستقبل . وبشير 
(Buchanan; 1974:533)‏ أن الالتزام يعبر عن رغبة الفرد في بذل مستوى le‏ 
من الجهود لصالح المنظمة e‏ ورغبة شديدة في البقاء فيها » ومن ثم القبول بأهدافها 
وقيمها Ieg.‏ شعورالادارة العليا بالمسؤولية تجاه المنظمة والعاملين lee les‏ من 
ثقافتها وهي من ضمن واجباتها لتنفيذ الخطة التي تستهدف تحقيق Quasi,‏ النتائج 
المرغوية » والالتزام كما أشار اليه (العنزي e‏ الزبيدى ,126:2006( يتحقق من 
خلال شعور القيادة والعاملين بالمصير المشترك مع المنظمة ٠‏ وألتزام الادارة العليا 
بعملية التطوير الاستراتيجي يتم تنفيذه من خلال المراجعة السنوية ويشكل Gore‏ من 
قبلها مع مراجعة منتظمة وتحديثات لمحتوى العملية على مدار السنة » ولتلك العملية 
نتائج ملموسة تتمثل بخطة الاعمال المكتوية ونتائج غير ملموسة تتمثل بفهم وأدراك 
القيادة للاستراتيجيات المنظمة الشاملة واهدافها وغاياتها مع تفهم الادارة لاسباب أختيار 
الستراتيجيات والاهداف والغايات» وهذا بدوره يتطلب تغييرا في سلوك العاملين والتركيز 
على ماهو الأهم للمنظمة وكما يعد التزام الادارة العليا بهذه العملية من الامور ذات 
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القيمة العالية للمنظمةء وذلك لتأثيره الطوبل الامد ¢ والذي يكون واضحاً على الاداء 
فيهاء وذلك لكون الأداء والالتزام أمرين مترابطين مع بعضهما وهنالك علاقة قوبة 
ومباشرة بينهم تؤدى الى حماس في العمل وأقبالا عليه مما يقود الى مستوى عال في 
الانتاجية. 

73 وجود GLI!‏ مؤسساتية لتوجيه التكامل 

عند القول بوجود آليات مؤسساتية لتوجيه التكامل بوصفه متغيّرا من متغيّرات التطوير 
الاستراتيجي» فالمقصود بها مجموعة العناصر التي تتمثل بتحديد الاهدافء التنبؤء 
الاجراءات» السياسات e‏ والبرامج الزمنية ( alls‏ « 28:2005 ) . وتحديد الاهداف 
كبا cala V! gas lls al) psy! cun‏ النقطلفة (Ende. aid Usted)‏ 
تحقيقه. والاهداف هنا هي بمثابة العلامات الرئيسة التي تحدد الاتجاه العام للمنظمة. 
وتحديد الاهداف لايعنى أن تبقى الاهداف ثابتة الى اجل غير مسمىء بل تتغيّر بتغيّر 
الظروف البيئية المحيطة بالمنظمة» والتنبؤ هو eye‏ من عملية التخطيط الاستراتيجي 
الذي هو ej.‏ من التطوير الاستراتيجي pul.‏ بالتوجه المستقبلي للمنظمة؛ وكذلك 
التوقع بالتغيّرات المستقبلية لها › 

Ul,‏ الآلية الاخرى المتمثلة بالاجراءات فهي مرشد للعمل وليس مرشداً للتفكير وهى 
انعكاس للسياسة € وتنطوى الاجراءات على التفاصيل الدقيقة التي ينبغي أتباعها 
لتحقيق الهدف المطلوب لتحديد الخطوات التفصيلية وأسس الاجراءات هو التتابع 
الزمني للاعمال المطلوبة» وهى وصف لطريقة تأدية عمل معين . فالاجراءات QU‏ 
ila‏ مع السياسات» وهما مكملان لبعضهما Lan‏ € ولكي تكون الاجراءات فاعلة 
ومفيدة» فأنها يجب أن تكون واضحة ومفهومة من جانب المهتمين بها. Lely‏ السياسات 
فهي جزء من العملية التخطيطية التي تهيء أطار عمل pila‏ يعمل في حدوده العاملين 
في المنظمة؛ وتعطى الاساس والاهمية في عملية ربط الاهداف والقيام بالتنفيذ وتساعد 
على أيجاد التنسيق الكفوء بين الادارات المختلفة . 
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4- أشراك اصحاب المصالح 
يشير( العنزي و الزبيدى :128:2006 ) الى إن المشاركة هي تعبير الفرد عن 
أحتياجاته ورغباته ووجهات obs‏ » أوأنها عملية أتصال بين الروؤساء والمرؤوسين أو 
بين القمة والقاعدة € وتعد عملية أشراك أصحاب المصالح من العمليات التي بموجبها 
يحصلون على حرية أكبر في أتخاذ القرارات ذات الصلة بالمنظمة والاستراتيجيات التي 
تعتمدها »لأنهم من الجهات المستفيدة من المنظمة» ولهم تأثير deli‏ في عملية أتخاذ 
القرارات all‏ لابد من مشاركتهم في عملية التطوير الاستراتيجي لأنهم يمثلون الزيائن 
الداخليين والخارجيين للمنظمة . 
5- الاهتمام بادارة المعرفة الكفوءة — 

أوضح (Drucker;1988)‏ أن الاعمال الأنموذجية يجب أن تكون مستندة الى 
المعرفة وأستند في رؤيته الى أن المنظمات يفترض أن ترتبط في تحليل وتشخيص 
المعلومات للبيانات المتولدة كافة وأن الاقتصاد وتكنولوجيا المعلومات هما أساس 
التغييرء كما أن الاهمية المتوالدة لأدارة المعرفة كما يقول (McGriff,2000:9)‏ كانت 
نتيجة الى تطور العولمة »الدخول الى الموارد الفكربة c‏ الميزة التنافسية » تعزير التعاون 
c‏ تحسين الانتاجية 


وبشير (Hackett,2002:13)‏ الى أن مصدر ادارة المعرفة هو المنظمة المتعلمة 
والموجودات الفكربة والمعرفة المبينة على الانظمة وادارة المعلومات وتحويل الاعمال 
والابتكار . وعندما يقال عن الاهتمام بادارة المعرفة الكفوءة فأن ذلك يعني الاهتمام 
بمفهوم ادارة المعرفة الجديدء Gilly‏ ظهر تحديدا منذ عام )1999( « أي Ša Ler‏ 
alls Quill (ja alid‏ مع Atal ciate‏ المعاصرة- لها . وتعرف 
(McElory,2003:10)‏ أدارة المعرفة الجديد بأنها نظام أدارة يبحث عن تأثير في 
عمليات المعرفة ( أنتاج؛ تكامل المعرفة )»و كما يشير الى أن مفهوم ادارة المعرفة 
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الجديد يشير الى الطلب في أدارة المعرفة وتبعا لذلك فأن هذه النظرة للمعرفة تشير الى 
co‏ المعرفة تعذ موردا بارزا تمثل مقدرة تنظيمية للمنظمة (Sanches,2002:83)‏ | 
أذ تؤدى المعرفة دورا مركزيا في بناء وصيانة المتغيّرات التنظيمية ٠‏ والاهتمام بأدارة 
المعرفة الكفؤة يعني عمل المنظمة على تحقيق مخرجات لعملية أدارتها تتضمن تسين 
جوهر أدارتها من حيث عملية alal‏ والخزن والتوزيع وتطبيق المعرفة وهي Stes‏ 
تتابعية متكاملة ((Mertins et al,2001:28 tis ad‏ : 
المحور الثالث: العلاقة بين المتغيّرات 

ca‏ التغيّرات التي حدثت في البيئة المحيطة بالمنظمات وشدة التنافس والتطورات 
التكنولوجية الى سعى المنظمات الحثيث لتحقيق هدف البقاء والنمو والتكيّف ومن ثم 
التفوق وما حركة الجودة الشاملة التي ظهرت في القرن المنصرم وتحقيق المي" 
التنافسية عبر ابعاد التنافس المتمثلة بالكلفة والنوعية والمرونة والسعر والاعتمادية | 
hast‏ لهذه الحقيقة التي تشير الى سعى المنظمات الى تحقيق تفوقها » وفى 
الجانب سعت المنظمات للحصول على الموارد البشرية الاستراتيجية Ally‏ متم 
بمعارف ومهارات وقدرات تستطيع من خلالها التعامل مع معطيات الواقع الجديد الآ 
تعيشه c‏ وفي اطار سعيها لهذا الغرض فأنه يتطلب Mj lene‏ تحديد تلك الور 
الاستراتيجية التي تمتلكها او التي ستحصل عليهاء وبشير Coyne, et al‏ 
(2004:44: الى ان نجاح اي منظمة يتطلب منها تحديد قدراتها الجوهرية التى توي 
على ستراتيجية المنظمة التي تتبناهاء والتى تقودها الى تحقيق اداء le‏ او متميز © 
وفي أطار تحديد هذه القدرات التي تعد قدرات ستراتيجية في أطار النظرة المستتدة 
للموارد يبرز دور رأس المال البشري الاستراتيجي بعدّه موجودا جوهريآ ستراتيجيآ Jes‏ 
قا E‏ يكن ET S TET T‏ لصالع تييع م هو ل 
عن مثيلاتها. أذ لايمكن GY‏ منظمة مهما امتلكت من تقنيات وموارد ان dam‏ قى 
عملها وان تعمل من دون امتلاكها Al‏ | 
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ولقد اشر العرض النظري السابق الى ان المنظمات ذلات الاداء العالي Je‏ المتميز ) 
تعتمد على ثلاث قدرات رئيسة لغرض مواجهة التحديات diel‏ وهذه القدرات هي 
العاملون» الانشطة c‏ التكنولوجية؛ واهم فقرة من هذه الفقرات هم العاملون وتحديدا اولئك 
الذين يمتلكون القدرات العالية والمتميزة والفريدة والمتنوعة بكونها عقولا متميزة لديها 
القدرة على التكيّف مع الظروف المتغيرّة وتعمل على خلق التنسيق الاستراتيجي dad‏ 
موارد المنظمة؛ ان الغرض من رأس المال البشري الستراتيجي هو مساعدة قادة المنظمة 
لجعلهم اكثر قدرة على الاستجابة للتحديات التي تواجهه في اطار سعيها لتحقيق 
رسالتها واهدافها وصولا الى تفوقها عبر أدارته من خلال ابعاده ARTY!‏ التي سبق وأن 
تمت الاشارة اليها .وتبعا لذلك فان الموارد البشربة الاستراتيجية قد تغيّرت النظرة اليها 
واصبح ينظر اليها كشريك ستراتيجي في صياغة وتنفيذ ستراتيجية المنظمة bi:‏ 
للخصائص التي تتمتع بها من حيث القيمة والتفرد العالي. 

أن استخدام رأس المال البشري الاستراتيجي كما يشير (Peter:2003:6)‏ ومخطط 
الدراسة الفرضي وعمله بشكل دقيق وسليم في تنفيذ ستراتيجية المنظمة لابد من ارتباطه 
العلاقات التنظيمية التي تستخدم لتأشير القدرات الاستراتيجية الداعمة لتحقيق الاداء 
العالي ومن كونها عناصر حيوبة تعمل لاجل نجاح ستراتيجية المنظمة. 

وأن استخدامها كما يشير (2003:55: Marterella‏ ) مع رأس Juil‏ البشري 
الاستراتيجي يقودلأيجاد مصدر مهم في تحقيق القدرة الاستراتيجية وكسب الميزة 
التنافسية االلذين يقودان الى تحقيق الاداء العالي Lug‏ يمكن المنظمة من تحقيق البراعة 
وتحقيق الافضلية في تقديم المنتج ويما يعني تفوقها babs‏ عن متثيلاتها في الحقل 
الذي تعمل يك.. 

أن الاداء العالي او المتميز الذي يقود الى تحقيق التفوق التنظيمي لابد له ان يستند 
الى اداء ستراتيجي الذي هو انعكاس لقدرة المنظمة على تحقيق اهدافها الطويلة الامد 
وهو النتيجة النهائية لنشاط المنظمة وهو انعكاس لكيفية استخدام المنظمة لمواردها 
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المادية والبشرية لغرض تحقيق اهدافها. .(Whellen and Hunger,2000:14)‏ ` 
والاداء العالي كما يشير )2005:6 (Ferary:‏ يجب ان يستند الى مجموعة من النقاط 
يجب اخذها بنظر الاعتبار لكي تحققه لكي تصبح منظمتك متفوقه وهذه النقاط nga‏ 7 
1- وجود موارد بشرية ستراتيجية لدى المنظمة واستخدامها بشكل فاعل وكفوء. 

2- عمل put‏ شامل للعمل وعايير النوعية المعتمدة Saale‏ قرارات amas‏ الى 
معلومات جوهرية واساسي. 

3- القيام بالمقارنة المرجعية مع افضل المنظمات الممائلة. m‏ | 
4- أدارة الصراع بشكل فاعل وكفوء بين معايير النوعية والعوائد التي يتم الحصول 
5- وجود الرغبة الحقيقية لتحسين العمليات المنظمية والتي تقود مستوى التفوق P‏ 
ان العرض النظري أنفآ يشير الى ان هنالك علاقة بين متغيّرات الدراسةء وهذا ما سوف - 
يتم التأكد من مدى توافقه عبر التطبيق العملي وتحليل المعلومات التي تم الحصول - 
عليها من الاستبانتين وكما هو مقصل في الفصلين الرايع والخامس الواردين E Ls‏ 
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الفصل العاشر 
الجهود المعرفية السابقة والرؤبا المستقبلية 





ol‏ الجهود المعرفية السابقة تساعد على بلورة المرتكزات الأساسية لبناء الجانب الفكري؛ 
وتبني المنهج الملائم في التحليل والتفسير-لها. لقد وجدت الموضوعة من خلال 
المتابعة الميدانية للجهود الفكرية التي تناولت رأس المال البشري الاستراتيجي وأثره في 
تفوق المنظمات افتقارا في المكتبات العربية على الرغد“قتن أن راس المال البشري قد 
طرح ضمن الفكر الإداري بمدة ليست بالقصيرةء وهذا ما حدا الى تناول الموضوع اعلى 
وفق المتغيّرات التي سيتم عرضها e‏ ويضاف الى ذلك ان رأس المال البشري 
الاستراتيجي تم التوجه إليه في بداية الألفية الثالثةء نظرا لأهميته وعلاقته باحتياجات 
المنظمات الحالية والمستقبلية التي أفرزتها التحديات الكبيرة المحيطة بالمنظمات « وار 
رأس المال البشري يتمتع بقدرات معرفية وتنظيمية تميزه من غيره (العنزي؛ 
57:2006(« )34— — زي (Youndt,1996:25) «(112:2001.a__asi,‏ 
Ulrick, 1998:10,Spender:1999:37‏ ( 

) وأستنادا الى Le‏ ورد في ما تقدم» ad‏ سيتم تناول مفردات هذا المبحث عبر 4545 
محاور ليتم الإجابة عن التساؤلات الآتية : 

1[ - ما الجهود المعرفية السابقة التي تناولت موضوع الدراسة الحالية؟ أو تناولت 
موضوعا واحدا من موضوعاتها ومتغيراتها ؟ أو حاولت الربط بين موضوعات الدراسة ؟ 
2- ما أوجه الأستفادة من الجهود المعرفية السايقة * 

3-مجالات الاستفادة من الجهود المعرفية 
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المحور الاول عرض الجهود المعرفية السابقة 
في هذا المحور ومن خلال المعلومات التي حصات عليهاء ستتم الإجابة عن PPD‏ 
الأول من التساؤلات المثارة أعلاه» عبر عرض الجهود المعرفية العربية eS‏ 
السابقة التي تناولت الموضوع » أو casia aal‏ أو حاولت الربط بين متغيراتة ك 


Te Materials of Education Environment, uide Simmons et al, 2000 1حدراسة‎ 

















E Excellence in American Institute and University 
RY) أساسيات البيئة التعليمية كدليل على التفوق فى الجامعات والمعاهد‎ 
j دراسة تطبيقية‎ 


الغرض منها هو توفير توصيات ومقترحات يمكن اعتمادها لأغراض الاختيار uU.‏ 
وإنتاج خطط دروس تعليمية ذات نوعية عالية » ومناهج تعليم أخرى تقدم من > 
مكان العمل» المؤتمرات c‏ العروض :وبماتؤدى الى تفوق التعليم الجامعي . و Eau‏ 
من الدراسة تمحور ايجاد بيئة تعليمية تستند الى بعض الاسس والمعايير Reis)!‏ 
العالمية التي تقود الى تفوقها واعتمادها في مجال عملها . واستنتجت الدراسة انه يك 
تحقيق تفوق المنظمات التعليمية من خلال اعتماد الفقرات التي توصلت إليها ا 
تمثلت ب (28) فقرة تم ترتيبها حسب أهميتهاء ووضعت في )6( محاور رئيسة هي | 
الدقة والعدالة »العمق c‏ التأكيد على بناء المهارات c‏ توجيه النشاط « توفير وه A‏ 
إيضاح صامتةء والأستخدام الفعال لها وعلى النحوالآتي : ظ 
أ- الدقة والعدالة وتناول أن تكون بيئة التعليم عادلة ودقيقة فى وصف المشاكل ا 
التعليم c‏ وقضاياهاء والظروف المحيطة بالبيئة التعليمية » وأن تعكس تنوع المنظور 
لها. | 
ب- العمق والذي يتمثل بأساسيات البيئة التعليمية التي ينبغي أن تنمي إذراك 2 
الكلية وأساتذتها وطلبتها بطبيعة وبنى هذه البيئة » مع إدراك المفاهيم ذات الصلة بها 


١ ؟/ا‎ 





Re Rc a "e oe رأس المال البشري الاستراتيجي‎ 


وأي أدراك آخر للإحساس والاتجاهات والتوقعات تجاه قضايا بيئة التعليم كشيء ملائم 
لمستوبات التطوبر المختلفة . 

ج- التركيز على بناء المهارات »بحيث يفترض أن تبنى أساسيات البيئة التعليمية على 
مهارات طويلة الأمد التي تمكن المتعلمين على فهم قضايا البيئة التي يعملون بها . 

د- توجيه النشاط c‏ بحيث أن أساسيات البيئة التعليمية يجب أن تنمي المسؤولية 
الاجتماعية وتشجع المتعلمين على استخدام معارفهم» مهاراتهم الشخصية ٠والتقيمات‏ 
لقضايا البيئة كقاعدة لحل مشاكل البيئة والأنشطة . 

ه- توفير وسائل إيضاح صامتة : يجب أن تعتمد أساسيات البيئة التعليمية تقنيات تلك 
و- القدرة على الاستخدام أو الاستعمال يجب أن تصمم أساسيات البيئة التعليمية لكي 
تكون سهلة الاستخدام من العاملين في الكلية وطلبتها. 

2-دراسة لجنة الولإيات الوسطى الأمريكية ,2002 

The Characteristics of Excellence in Higher Education 
خصائص التفوق في التعليم العالي : دراسة تطبيقية في الجامعات والمعاهد الأمربكية‎ 
غرض الدراسة الى ان منظمات التعليم العالي تكرس جهودها في المجتمع؛ لنشر‎ 
المعرفة وتوضيح قيمها وأهميتها للمجتمع؛ وذلك من خلال دعم وتقوية وتكامل نوعية‎ 
والذي‎ cL التعليم العالي وتفوقه» وصولا لخلق مجتمع ذو قيمة عالية يمكن الوثوق‎ 
بتطلب أن تكون هتالك دراسات 3923 المنظمات المعرفية الى هذا الدور.أما هدف‎ 





الدراسة فهو وضع مجموعة الخصائص التي تكون أساسا لتفوقها » وكذلك تمكينها من 
مواجهة التغيير المعقد الموجود في البيئة الخارجية المحيطة بهاء والذي أدى الى وجود 
pas‏ عالى من التحديات التي واجهتها تلك المنظمات ءوالتي أثرت عليها.المجالات 


الاتة: 


أ- التمويل المستند الى الأداء 
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ب- القضايا الفكرية الملائمة لمستوى "I‏ العالي المطلوب حاليا وفي المستقبل 
ج- تغير وجهات نظر الطلبة حول مستوى التعليم ونوعيته ‏ كس 
لقد أستنتجت الدراسة بأنه لاغراض التفوق» فأن هنالك مجموعة من الخصائص يمكن ‏ 
اعتمادها m‏ عمل لدى منظمات التعليم العالي يتم تطبيقه من خلال وجهة نظر 
المنظمة الذاتيةء وتعتمدها ضمن رسالتها وأهدافها التي تسعى الى تحقيقها. كما اشارت ‏ 
الدراسة الى وجود أريع عشر خاصية تم تقسيمها الى مجموعتين كل مجموعة تضمنت 
سبع خصائص e‏ المجموعة الأولى سميت بالمضمون التأسيسي وتشمل رسالة المنظمة 
وأهدافها واغراضهاء تخصيص موارد التخطيط الموارد التأسيسية» القيادة والحكومة: 
الادارة c‏ التكامل e‏ التقييم المؤسساتي Lely ٠‏ المجموعة الثانية فقد سميت بفاعلية التعليم 
وتضمنت الخصائص الاتية : قبول الطلبة» خدمات دعم الطلبة»ء الكليات « توفير 
التعليم » التعليم الرئيس» أنشطة التعليم المترابطةء الخصائص هذه قد تقييم تعليم ال 
تضمنت ثلاثة أجزاء هي : المحتوى» العناصر الأساسية؛ تحليل الخيار والحدث 

3 -دراسة cias)‏ 2005( اثر تقنية المعلومات ورأس QUA‏ الفكري في تحقيق 
الأداء المتميز: دراسة استطلاعية في كليات جامعة الموصل. 
الغرض منها لمعرفة مشكلة ضعف الأداء للمنظمات التعليمية والعاملين فيها في ظل 7 
التوجهات الإدارية المعاصرة في الألفية الثالثة . وتركزهدف الدراسة حول إظهار دور 
تقنية المعلومات ورأس المال الفكري في رفع مستوى أداء التدريسيين ومعرفة المعوقات 
التي تمنع الوصول الى الأداء المتميز من خلال توظيف الامكانات والموارد المتاحة 
والوقوف على العقبات القائمة » وبأعتماد كل من تقنية المعلومات ورأس المال الفكري 
Culluls‏ ذاعة add.‏ مسجت الدراسة محود حلاقات الارشاط بين هة اة 
ورأس المال الفكري والاداء المتميز مما يتطلب التوظيف المستمر ag)‏ فى تلك 
المنظمات المعرفية » كما استنتجت الدراسة أعتماد الملاك التدريسي على قدراتهم 
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الفكرية والعقلية € وما يمتلكون من مهارات علمية وبحثية وخبرات للوصول الى مستوى 
الاداء المتميز. 
4- دراسة )1998 (Bonits,‏ 
تطوير مقياس لأنواع راس Jal‏ الفكري وتأثيرها على الأداء العالي: Lal:‏ استطلاعية 

الغرض منها إظهار دور رأس المال الفكري وتطبيقاتة في تحقيق مستوى الأداء العالى 
المطلوب أنجازه من قبل المنظمة »عبر استخدام مجموعة المقاييس التى تحدد هذا 
الدور. ولتحقيق ذلك استخدمت هذه الدراسة أستيانه مكونة من )63( متغيراً تم توزبعها 
على عينة عشوائية مكونة من (64) مشاهدة في مجموعة من الشركات الصناعية. وقد 
استهدفت الدراسة إظهار دور رأس المال الفكري ومكوناته الأساسية وما تمتلكه هذه 
المكونات» وخصوصا رأس المال البشري والمعارف والمهارات والقدرات التي يتملكها 
في إيضال أداء العاملين الى مستي الأداء المتفوق الذي ترغب المنظمة في تحقيقهء 
وكذلك إضافة القيمة للمنظمة والمتعاملين معها »عبر هذه المعارف والمهارات والقدرات 
ءولقد استنتجت الدراسة أن المنظمات التي تمتلك رأس مال فكري .هي التي تكون قادرة 
على إضافة القيمة الاقتصادية Lage‏ يؤدى الى تحقيق الأداء العالى للمنظمة وأصحاب 
المصالح: عبر الحصول عليها من المعرفة التخصصية والتعليم المنظمي الذي يحمله 
رأس المال الفكري ومكوناته . 

HILL and PULLEN, 2001: دراسة‎ -5 

تنفيذ نظام ادارة اداء ستراتيجي لقياس الاداء الاستراتيجي 
هدفت هذه الدراسة الى توجيه ستراتيجية الشركة لكي يستطيع كل عضو فيها معرفة 
الاتجاه . الاستراتيجي. طويل al‏ للمنظمة من خلال وضع نظام لقياس الاداء 
الاستراتيجي يساعد في نشر خارطة المعرفةء وقد اشارت الدراسة الى أن وضع هذا 
النظام وتطويره يمثل المرحلة الاخيرة من الادارة الاستراتيجية وركزت الدراسة على 
بطاقة الدرجات المتوازنة في قياس الاداء حيث ان توفر هذه البظاقة تغذية عكسدة 
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للتحسين» وخلصت الدراسة الى أن الفكر الاستراتيجي يساعد في رسم صورة لما 
oa y‏ ”القائمون بالتنفيذ ان تبدو عليه الشركة وان هذه الصور ستحدد اتجاه العمل وانجازة o‏ 
6- دراسة )2002 (COOK and VERMA,‏ 

Exploring the link between quality and Excellence performance 
والاداء العالي‎ Sagat أكتشاف العلاقة بين نظام‎ 

سعت هذه الدراسة الى اختبار العلاقات المفترضة بين ابعاد ونظام الجودة ممثلة P‏ 
بالقيادة والتخطيط الاستراتيجي » التركيز على الزبون e‏ الموارد البشرية وادارة العملية مع 
ote‏ الخدمة ممثلة بالتوكيد » الاعتناق» ALY!‏ الماديةء الاستجابة والمعولية وأثر هذه 
العلاقة في تحقيق التفوق في الاداء بدلالة المكتسبات المالية ممثلة بالريحية وتخفيض 
الكلفة ومكتسبات القيمة ممثلة بمؤشرات رضا الزيون والتسليم والمسؤولية الاجتماعية» تم ١‏ 
اعتماد المؤسسات المصرفية في هونغ كونغ كعينة للدراسة » ولقد خلصت هذه الدراسة ١‏ 
الى وجود علاقة ذات دلالة معنوبة بين متغيّرات نظام الجودة وأبعاد جودةالخدمة 
والتفوق في الاداء . 

Department of Trade and Industry: 2002; دراسة‎ -7 

نصنع القيمة من الموجودات غير الملموسة : دراسة نظربة. 

أن الغرض من الدراسة هو توفير طريقة للتركيز على الموجودات غير الملموسة التي 
تستخدم المواهب الفردية لمواجهة الاهداف e‏ حل المشاكل» تكوين أنموذج لمناخ 
إبداعي ضروري لتوفير مستقبل ذوي عوائد ملائمة . إما الهدف من الدراسة فهو دقع ١‏ 
المنظمات الى النظر الى ابعد من وضعها الحالي ءوالنظر إلى أسهام موجوداتها غير | 
الملموسة الحالية والمستقبلية بخلق القيمة المضافة ٠‏ وكذلك المزج بين الموجودات 
لأغراض تحقيق الميزة التنافسية .ولقد أستنتجت الدراسة ان هنالك مجموعة من الأبعاد 
يمكن ان تحقق القيمة المضافة للمنظمة تمثلت باالعلاقات ٠»‏ المعرفة ٠‏ القيادة e‏ 
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الاتصالات ٠‏ الثقافة والقيم ٠‏ المهارات e‏ أنشطة المنظمة والتي ومن خلالها يمكن 
للمنظمة التعرف على نقاط قوتها وضعفها c‏ وكذلك الفرص والتهديدات المصاحبة لهذه 
الأبعاد لغرض تطوير خطة العمل وذلك لأغراض : 

|- تحسين الكفاءة والفاعلية للأنشطة المتداولة من خلال هدف الاستثمار في al‏ مكان 
تحتاجه بشكل واسع . 

ب- بناء محتوبات القيمة التي توفر الخيارات والمرونة الضرورية لدعم المستقبل . 
ج- إمكانية تصنيف المشاكل وتعريف النشاط لعناصر النجاح الحاسمة ومؤشرات 
الأذاخ. Aust yl}‏ 
د- تسهيلات الاتصالات الداخلية للقيم ¢ الاهداف؛: المشاكل ¢ الفرص ؛ المخاطرة: 
حالات عدم التأكد 
8 - دراسة . (GAO, 2002) General Accounting Office‏ 

Using Strategic Human Capital in Transformation Change Leading 
البشري الاستراتيجي في قيادة التغيّر التحوبلي‎ Juil استخدام إدارة رأس‎ 

الغرض من الدراسة هو جعل أدارة رأس المال البشري الاستراتيجي مركزية في سلسلة 
المبادرات الإدارية والجهود المعرفية للتحول الثقافي للمنظمة؛ وعبر استخدام ثقافة الأداء 
الموجهة نحو النتائج؛ و تكييف أداء الفرد والمنظمة والربط بينهماء وتنفيذ سياسات الدفع 
المالي الموجه نحو النتائج :ومن ثم دعم جهود التحول المنظمي .و LÍ‏ الهدف من 
الدراسة فهو إعادة اختبار مدى أهمية السياسات والتطبيقات الحكومية المستندة الى 
قاعدة تطبيقات وسياسات رأس المال البشري الموجود لدى المنظمة . ولقد أكدت 
الدراسة أنه يمكن استخدام رأس المال البشري الاستراتيجي لقيادة التغيير التحوبلي من 
على تحويل ثقافتها وتغييرها في التحول من العمليات الى النتائج « إعادة هيكلة المنظمة 
وجعلها أفقية أو مسطحة ء التركيز الخارجي على الاحتفاظ بالزيائن » وأصحاب 
المصالح » تمكين العاملين » احتضان التكنولوجيا ورفع مستواها داخل المنظمة 
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»المشار: كة بالمعرفة المتوافرة والتي سيك اكتسابها « إدارة الخطر بدلا من تجنيه » أدامة 
أسهم أصحاب المصالح. 

2002 :OPM, _دراسة منظمة‎ ٩ 

Standards of Strategic Human Capital Successful 
معايير رأس المال البشري الاستراتيجي الناجح‎ 

تمثل غرض الدراسة بتوفير مجموعة من المعايير يمكن من خلالها تأكيد حصول 
المنظمات على قوة عمل مؤثرة وفاعلة» وكذلك غلق فجوة الكفاءات الحاسمة التي 
تحتاجها لإنجاز رسالتها وكذلك اعتماد هذه المعابير لإدارة رأس المال البشرى 
الاستراتيجي بنجاح» وذلك من خلال مجموعة المبادرات الاستراتيجية ذات العلاقة 
المباشرة مع كل معيار .أما الهدف من الدراسة فتمحور حول تمكين المنظمات من 
الوصول الى مستوى cla!‏ العالي الذي تنشده في تحقيق رسالتها وأهدافهاءعبر هذه 
المعايير والمبادرات المرتبطة بالعلاقات التنظيمية الحاسمة المرتبطة مع كل 
معيار Lais‏ يتمكن كل موظف من فهم وتعظيم أسهامه في إنجاز رسالة المنظمة 
وأهدافهاء ومن خلال التركيز على مخرجات راس المال البشري عبر منظور المنظمة 
والعاملين. ولقد أستنتجت الدراسة الى أن هتالك مجموعة من المعايير تمكن المنظمنات 
من الوصول الى مستوى الأداء العالي الذي يؤدي الى تفوقهاء عبر اعتمادها للمعايير 
الاتية : التنسيق الاستراتيجي € تخطيط قوة العمل ونشرها e‏ القيادة وإدارة المعرفة 
والثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج c‏ والموهبة . وكذلك اعتماد مؤشرات الأداء 
ومؤشرات التطابق المرتبطة مع العلاقات التنظيميةالحاسمة المرتبطة بكل معيار . 
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2002, Department of Trade and Industry دراسة‎ 10 
The Value Creating From Intangible Assets. 

ايجادالقيمة من الموجودات غير الملموسة 

الغرض من الدراسة هو توفير طربقة للتركيز على الموجودات غير الملموسة التي 
تستخدم المواهب الفردية لمواجهة الاهداف c‏ حل المشاكل» تكوين أنموذج لمناخ 
ابداعي ضروري لتوفير مستقبل ذو عوائد ملائمة . إما الهدف من الدراسة فهو دفع 
المنظمات الى النظر الى ابعد من وضعها الحالي ءوالنظر إلى أسهام موجوداتها غير 
الملموسة الحالية والمستقبلية بخلق القيمة المضافة « وكذلك المزج بين الموجودات 
لأغراض تحقيق الميزة التنافسية .ولقد أستنتجت الذراسة ان هنالك مجموعة من الأبعاد 
يمكن ان تحقق القيمة المضافة للمنظمة تتمثل بالعلاقات › المعرفة»ء القيادة « 
الاتصالات © الثقافة والقيم c‏ المهارات › أنشطة المنظمة والتي ومن خلالها يمكن 
للمنظمة التعرف على نقاط قوتها وضعفها »وكذلك الفرص والتهديدات المصاحبة لهذه 
الأبعاد لغرض تطوبر خطة العمل وذلك لأغراض : 

أ- تحسين الكفاءة والفاعلية للأنشطة المتداولة من خلال هدف الاستثمار في أي مكان 
تحتاجة بشكل واسع . 

ب- بناء محتويات القيمة التي توفر الخيارات والمرونة الضرورية لدعم المستقبل 

ج- تسهيلات الاتصالات الداخلية للقيم » الاهدافء المشاكل c‏ الفرص c‏ المخاطرةء 
حالات عدم التأكد 

د _ امكانية تصنيف المشاكل وتعريف النشاط لعناصر العلاقات الحاسمة ومؤشرات 
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11 دراسة )2002 The Key Principles to Strategic (GAO,‏ 
Workforce Planning‏ 
المبادئ الأساسية لتخطيط 85$ العمل الاستراتيجية 
هذه الدراسة هي جزء من سلسلة دراسات إدارة رأس المال البشري الاستراتيجي نتيجة 
لمرحلة التحول التي تمر بها المنظمات الفدراليةء لمواجهة حجم التحديات التي تواجهها 
هذه Labial‏ مما Cobbs‏ توفي الفرسن لتحسين مستزئ clay]‏ لهذة Slabs)‏ 
وإيصاله الى مستوى الأداء العالي الذي يقود الى تفوقها »وكذلك لتحديد المسؤولية 
وتحديد موقع المنظمة في المستقبل وعبر تخطيط قوة العمل الاستراتيجية» بوصف إن 
الأشخاص هم قلب عملية التحول .وأما هدف الدراسة فهو معرفة الاحتياجات من 55$ 
العمل الاستراتيجيةء وكذلك أختبار مستقبل المنظمة وبيئتها والقضايا GAY!‏ التي تؤثر 
فى قدرتها للحصول على أهدافها الاستراتيجية» وكذلك تحديد المهارات والكفاءات التي 
تحتاجها من قوة عملها المستقبلية» واختيار Sun,‏ ستراتيجيات رأس المال البشري التي 
تستهدف معرفة الفجوات في الكفاءات والمهارات» ومن ثم تقييم نجاح ستراتيجيات رأس 
المال البشرى .لقد استنتجت الدراسة أن هنالك مجموعة من المبادئ الواجب اعتمادها 
في تخطيط قوة العمل الاستراتيجية» وهي أسهام الأدارة العليا و الموظفين وأصحاب 
المصالح الآخرين € تحديد المهارات والكفاءات التي تحتاجها المنظمة لإنجاز الاهداف 
المستقبلية »تطود بر الاستراتيجيات المترابطة لمعرفة الفجوات بالمهارات والكفاءات 
الحاسمة وموقف رأس المال البشري . 
oliy‏ القدرات التي تحتاجها المنظمة لمعرفة الادارة والتعليم والمتطلبات الأخرى لدعم 
ستراتيجيات قوة العمل c‏ مراقبة وتقييم مستوى تقدم المنظمة في أهداق.رأس LAL‏ 
البشري ومدى أسهامها في النتائج التي تم تحقيقها 
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Aula -2‏ منظمة خدمات بحوث (CFO,S)‏ مع استشاري الموارد البشربة لمنظمة 
respective(,2003 ( human capital Management, The COF,s (Mercer)‏ 
إدارة رأس المال البشري من منظور مدراء المالية: دراسة استطلاعية 

أشارت الدراسة التي شملت ( 180) bas‏ ماليا في )11( منظمة خدمات بحوث 
ودراسات تم استطلاع آرائهم »الى أن المنظمات تصرف ما نسبته )7036( كنفقات 
استثمارية في العاملين ولقد تحققت هذه الدراسة من معرفة التغيير في الدور الذي يؤديه 
مدير المالية في إدارة رأس المال البشري بوصفه مصدر لقيمة المنظمة»ء ولغرض أيجاد 
الفرص لتحسين اتخاذ القرارات المتعلق بأهم مجوداتها Lily.‏ الهدف من الدراسة فتمثل 
بالتوجه الى تغيير النظرة الى نفقات ألاستثمار في رأس المال البشري» بوصفها نفقات 
استثمارية لزيادة قيمة المنظمة؛ ودعم الادارة المالية لمقاييس الموارد البشرية» وتقييم 
العائد على الاستثمار في راس المال البشري» وجعل ذلك متمركزا في قرارات المنظمة . 
ad,‏ أستنتجت الدراسة الى أن رأس المال البشري هو مصدر لقيمة المنظمة € مما 
يتطلب زبادة اهتمام مديري المالية به نتيجة لحجم الأنفاق أعلاه» فضلا في النظرة 
المتوازنة لوظيفة الموارد البشربة بوصفها شريك ستراتيجي بالقرارات المالية المتعلقة بقوة 
العمل الرئيسة في بناء قدرات القيادة» وتحقيق الزيادة في إنتاجيتها عبر الأستثمار في 
رأس المال البشري . 

( Vey and Cantrell: 2004) aula v 

لأداء العالي من خلال تطوبر رأس المال البشري : دراسة استطلاعية. 

وهي دراسة استطلاعية أجريت على )50( شركة لصناعة الأدوية الكيماوبة لغرض 
إظهار دور عمليات الجذب والاستقطاب لقوة العمل الفاعلة والمؤثرة؛ والمحافظة عليها 
وتطوبرها لمستوى إنتاجيتها في تحقيق الميزة التنافسية لها من خلال مستوى الأداء 
العالي الذى ستحققه هذه القوة الفاعلة . أما الهدف منها فهو تبيان ماهية المجالات 

















لوجم EFT‏ البشري لكي تصل الى مستوى 
الاداء العالى وتحقيق نمو كبير في عوائدها المالية. 
وتوصلت الدراسة الى ان تطوير رأس المال البشري يؤدي الى مستوى أداء "Jie‏ 
وتحقيق نمو كبير في العوائد المالية ويحيث يتم التطوير في المجالات Asyl‏ : 
أ-القيادة وتوجهها : حيث أثبتت الدراسة الى GI‏ الارتباط القوى بين هذا البعد والأداء 
العالى هو من خلال قدرتها في إنجاز التغيير الذي تحتاجه المنظمة وتركيزها على 
التحسين المستمر :ودراستها الأخطار التي تواجهها المنظمة وتشجيع وتمكين العاملين 
على الادارة بفاعلية . 
ب- ثقافة العمل/ البيئة: من حيث قيمة العمل وارتباطها »أو تكيفها مع القيم الشخصية 
للعاملين» معاملة العاملين بأحترام »تعاون العاملين» التعليم الموجه خرص 
التحسينءالقيمة الموجودة نتيجة لتنوع مهارات العاملينءالتقدم المستند الى الأداء E‏ 
تطوير العاملين من خلال التدريب. 

ج- الموازنة بين الحياة اليومية ومتطلبات العمل : موقع العمل ٠‏ البيئة التي تدعم هذه 
الموازنة » الأوقات المرنة للعمل ¢ جو المرح والفكاهة في العمل . 
د- تبادل المعلومات والتعاون مع الأكاديميين والكليات : دعم التعاون مع الأكاديميين 
لمواجهة التحديات Ax Sal}‏ | 
في مجال التقدم » التحديات الفكرية في الإنجاز المهني » فرص التبادل العلمي مع 
الكليات. 
ه -التعويضات والعوائد :متضمنة رعاية الأطفال . خطط التقاعد ¢ الرواتب العادلة: 
العوائد الصحية والمشاركة بالارياح . 
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Accenture Form to Development Accenture; 2004 دراسة معهد,‎ - 14 
Human Capital, Evaluate, Measurement, the Guide to Human Capital 
investment To Achieve High Performance 

إطار معهد( sha (Accenture‏ رأس المال البشري « التقييم › القياس « الدليل في 

استثمارات راس Qui‏ البشري لتحقيق الأداء العالي : دراسة تطبيقية . 

أن الغرض من الدراسة تمثل بتقديم إطار لمساعدة المنظمات لتقييم العوائد التي 

تحصل عليها عبر أستثمارها في رأس المال البشري حيث أن هذا الإطار يمكنها من 

| التعرة ف على نقاط القوة والضعف في الأنشطة الرئيسة لراس المال البشري 

ب- مقارنة الأداء العالي للمنظمة مع المنظمات المماثلة 

ج- معرفة أثر التغييرات في الأداء من خلال الاستثمارفي رأس المال البشري 

73 مفناعدة أدارة المنظمة على تقييم قابليتها في القدرة على تحقيق النتائج ذات الأسبقية 
| من خلال هذه الاستثمارات . 

وأما الهدف من الدراسة فقد تمثل بتمكين المنظمات من التحليل الصلد لاستثمارات رأس 

المال البشري gags Large‏ الى أيجاد ربط تطبيقي بين الاستثمارات ونتائج الاعمال التى 

تم الحصول عليها من هذه الاستثمارات . لقد أستنتجت الدراسة إمكانية تطبيق إطار 

معهد( Accenture‏ ( الذي يتضمن الأبعاد الآترة: نتائج الاعمال ءقيادة الأداء العالى 

« قابليات رأس المال البشري » أنشطة رأس المال البشري ٠‏ وأن أستخدامه من قبل 

المنظمات يعطى قدرة تحليلية صلدة في أستثمارات رأس المال البشري lag‏ يمكن 

أستخدامهء كأداة لتقييم الأداء لراس المال البشري و كذلك تنسيق الموارد البشربة 

وستراتيجية التعليم مع ستراتيجية «Jae YI‏ وجعل أستثمارات راس المال البشري تقود 

الى إظهار القيمة الحقيقية للمنظمات :وجعلها تتحرك الى مستوى الأداء العالى . 
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15- دراسة )2004 The Role of Human Capital Cost. (Chin and Lin,‏ 
دور كلفة راس المال البشري 
الغرض منها إظهار أنواع الاستثمارات التي يمكن أن تعتمدها المنظمة للحصول 
رأس المال البشري .وأما الهدف منها هو إظهار تغير النظرة الى النفقات المالية ع 
وصفها كلفة» الى النظرة اليها كأستثمار ودور هذا الاستثمار في تحويله الى رأس مال 
بشري يتميز بالقيمة والتفرد اللذين يؤديان الى تحقيق ميزة للمنظمة لايمكن ان oF‏ 
لدع VA‏ عق E , eal Chabaall‏ 
cussed adl‏ الدراسة الى أن راس المال البشري هو موجود ستراتيجي له دور عا 
في تحقيق اداء ستراتيجي للمنظمات يمكنها من تحقيق أهدافها الاستراتيجيةء كما Sa‏ 
أيضا الى أن قدرة المنظمة للأستثمار فيه من مصادرها الداخلية وتدريبها وتطوبرها Dos‏ 
كلفة الحصول عليه من الداخل عبر فقرات الاستثمار هي اقل من الحصول عليه ع 
الخارج» كما أكدت الدراسة على إمكانية تقسيم نفقات الاستثمار الى أريعة ie)‏ 
بحسب مستوى التفرد والقيمة التي يحملها العاملون ونوع النفقات التي تنفق عليه 
لتحويله الى رأس مال بشري »أذ تميز المربع الاول بالقيمة العالية والتفرد العالي وان 
الاستثمار يكون كتطور داخلي 
وان copa‏ الاستثمار هو التعليم في منتصف مرجلة التطوير وان الكلف النهائية التى 
عدت استثماره هي كلف Lele DY!‏ العاملون في المربع الثاني فيكونوا ذا قيمة XX‏ 
وتفردمنخفض» وان الاستثمار فيهم لاغراض التطوير يكون في التعليم » قي UE‏ 
المريع الثالث يكون ذا قيمة منخفضة وتفرد cle‏ والمريع الرابع يكون ذا تفرد منخفض 
dad,‏ فة وان جم الات التي cà cas‏ خَليهم calls axi‏ ولوین uid‏ 








SS See E sd رأس المال البشري‎ 





Accenture, 2004 معهد,‎ 5 «T6 
Accenture Form to Development Human Capital, Evaluate, 
easurement, the Giude to Human Capital Investement to Achieve High 
Performance 
الدليل‎ c التقييم › القياس‎ c لتطوبر رأس المال البشري‎ (Accenture إطار معهد(‎ 
في أستثمارات رأس المال البشري لتحقيق الأداء العالي : دراسة تطبيقية.‎ 
تمثل الغرض من الدراسة بتقديم إطار لمساعدة المنظمات لتقييم العوائد التي تحصل‎ 
: عليها عبر أستثمارها في رأس المال البشري إذ إن هذا الإطار يمكنها من‎ 
أ- التعرف على نقاط القوة والضعف في الأنشطة الرئيسة لرأس المال البشري.‎ 
ب- مقارنة الأداء الحالي للمنظمة مع المنظمات المماثلة.‎ 
ج- معرفة أثر التغييرات في الأداء من خلال الاستثمار في رأس المال البشري.‎ 
د- مساعدة أدارة المنظمة على تقييم قابليتها في القدرة على تحقيق النتائج ذات الأسبقية‎ 
. من خلال هذه الاستثمارات‎ 
وبمثل الهدف من الدراسة بتمكين المنظمات من التحليل الصلد لاستثمارات رأس المال‎ 
البشري ويما يؤدى الى أيجاد ربط تطبيقي بين الاستثمارات ونتائج الاعمال التي تم.‎ 
الحصول عليها من هذه الاستثمارات . لقد أستنتجت الدراسة إمكانية تطبيق إطار‎ 
الذي يتضمن الأبعاد الآتية: 5 الاعمال « قادة الأداء العالي‎ ) Accenture معهد(‎ 
قابليات رأس المال البشري » أنشطة رأس المال البشري وأن أستخدامه من قبل‎ c 
يمكن‎ Large المنظمات يعطى قدرة تحليلية صلدة في أستثمارات رأس المال البشري‎ 
لراس المال البشري و كذلك تنسيق الموارد البشرية‎ clo! أستخدامه»ء كأداة لتقييم‎ 
وستراتيجية التعليم مع ستراتيجية الاعمال» وجعل أستثمارات راس المال البشري تقود‎ 
. الى إظهار القيمة الحقيقية للمنظمات .وجعلها تتحرك الى مستوى الأداء العالى‎ 
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7- دراسة Rastogi)‏ 4 أدارة المعرفة ورأس Qui‏ البشري ٠‏ الحقيقة 
الفعالة للتنافس بين المنظمات. 

دراسة نظرية توضح ob‏ رأس المال البشري وأدارة المعرفة موضوعان متكاملان 
متفاعلان للمنافسة الحقيقية لمنظمات الاعمال المعاصرة والتي تعتمد بصورة رئيسة 
على قدرات الفرد الذهنية مجتمعة من خلال التعليم والتدريب ونشر المعلومات بين 
الافراد» وهذا لايتحقق الا بوجود الثقة وتماسك الجماعة وقد توصلت الدراسة الى ضرورة 
التركيز على نشر المعرفة بين الافراد والجماعات ٠‏ وكذلك تبنيى الافراد المبدعين 
وتشجيعهم . 

8- دراسة الياسري (2007) العلاقة بين ادارة المعرفة والمقدرة الجوهربة وأثرها 
على الاداء الاستراتيجي؛ دراسة تطبيقيه. 

سعت هذه الدراسة الى بيان العلاقة بين ادارة المعرفة والمعرفة الجوهربة واثرها في 
الامد الطويل على الاداء الاستراتيجي عبر استخدام المدخل السلوكي بأعتبار ان تلك 
المتغيّرات هي فعل انساني وان المهارات والقدرات هى سلوك لموارد المنظمة البشرية 
والمعبر عنها بالقدرات الابداعية. ونظراً لطبيعة العلاقة بين المتغيّرات السابقة فأن 
الدراسة قد هدفت الى أهداف نظربة تمثلت بأعداد اطار فكري خاص بأدارة المعرفة 
والمقدرة الجوهرية؛ وكذلك التمييز بين المصادر والقدرات الجوهرية وصولا الى القدرة 
الاستراتيجية التي تقودالى الاداء االاستراتيجي كما كان للدراسة أهداف تمثلت توضيح 
طبيعة العلاقة ونوع التأثير بين ادارة المعرفة والمقدرة الجوهرية والاداء الاستراتيجي في 
المنظمات ire‏ الدراسة» مع تحديد المضامين النظربة لمضامين المعرفة والقدرات 
الجوهرية في عمال المنظمات Aus‏ الدراسة نحو تحقيق اداء ستتراتيجي . 

وعبر تخطيط قوة العمل الاستراتيجية» بوصف إن الأشخاص هم قلب عملية التحول . 
وأما هدف الدراسة فهو معرفة الاحتياجات من قوة العمل الاستراتيجيةء وكذلك أختبار 
مستقبل المنظمة وبيئتها والقضايا الأخرى التي تؤثر في قدرتها للحصول على أهدافها 
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الاستراتيجيةء وكذلك تحديد المهارات والكفاءات التي تحتاجها من 85$ عملها المستقبليةء 
واختيار وتنفيذ ستراتيجيات رأس المال البشري التي تستهدف معرفة الفجوات في 
الكفاءات والمهارات» ومن ثم تقييم نجاح ستراتيجيات رأس المال البشري .لقد استنتجت 
الدراسة الى ان هنالك مجموعة من المبادئ الواجب اعتمادها في تخطيط قوة العمل 
cas say‏ وهي : 

أسهام الأدارة العليا و الموظفين وأصحاب المصالح الآخرين € تحديد المهارات 
والكفاءات التي تحتاجها المنظمة لإنجاز الاهداف المستقبلية »تطوبر الاستراتيجيات 
المترابطة لمعرفة الفجوات بالمهارات والكفاءات الحاسمة وموقف رأس المال البشري 
elix‏ القدرات التي تحتاجها المنظمة لمعرفة الادارة والتعليم والمتطلبات الأخرى لدعم 
ستراتيجيات قوة العمل c‏ مراقبة وتقييم مستوى تقدم المنظمة في أهداف رأس مالها 
البشري ومدى أسهامها في النتائج التي تم تحقيقها . 

The Guide To Efforts Evaluateing for Strategic 2006Training And-19 
Development to Federal Organization 

الدليل لتقييم جهود تدربب وتطوبر رأس المال البشري الاستراتيجي للمنظمات الغدرالية 
الغرض من الدراسة هو إظهار دور برامج التدريب والتطوير التي تعتمدها المنظمات 
الحكومية في تحسين مستوى أدائها e‏ والمواهب والكفاءات الاستراتيجية التي تحتاجها. 
أما الهدف من هذه الدراسة؛ فهو توفير صيغة عمل لقادة المنظمات لغرض تطوير 
مهارات وكفاءات رأس مالها البشري الاستراتيجي أعتمادا على النظرة التي عدت ان 
الأفراد هم أهم موجودات المنظمة؛ وان الاستثمار فيهم عبر برامج التعليم والتطوير 
يؤدى الى تحسين قيمتهم» وقيمة المنظمة» وقيمة المخرجات التي يحصل عليها زيائنها 
إذ أظهرت الدراسة إن هنالك مجموعة من المبادئ الواجب اعتمادها للغرض أعلا 
تمثلت» بتخطيطء التحليل من البداية الى النهاية» تصميم التطويرء (luin‏ التقييم وقد 
alas‏ هذه الفاح مجموعنة سن ات Hea?‏ ذات العلاقة بعملية التدربب 
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هي جزء مكمل لبيئة التعلم التي تؤدى الى تحسين قابلية المنظمات الحكومية في عملية 
الجذب والمحافظة على العاملين ذوى المهارات والكفاءات »التي تحتاجها لتحقيق 
النتائج التي ترغب بالحصول عليها »كما أن البرامج التي يمكن اعتمادها لهذا الغرض 
تكون في: التنسيق الاستراتيجي ٠‏ القيادة وإدارة المعرفة » ثقافة الأداء الموجهة نحو 
النتائج . 

0 - دراسه 2004 Dol‏ معايير نجاح رأس المال البشري: دراسة تطبيقية 

الغرض من الدراسة تطبيق خطة لتخطيط راس المال البشري الاستراتيجي تضمنت 

تقييم قوة العمل الحالية e‏ تقييم قوة العمل المستقبلية التي تحتاجهاء تحديد الفجوات في 
zg‏ العمل الحالية والمستقبلية » تطوير الاستراتيجيات لفهم هذه الفجوات واتخاذ 

الخطوات المناسبة لغلقها . أما الهدف من هذه الدراسة فهو الحصول على الأشخاص 
المناسبين ذوى المواهب الملائمة في الوقت المناسب ؛ووضعهم في المكان 
المناسبءالأمرالذي يقود الى تحقيق مستوى الأداء العالى الذي تنشده المنظمة عبر 
اعتماد الأبعاد الآتية في خطتها والتي تمثلت ب التنسيق الاستراتيجي» تخطيط قوة 
العمل ونشرهاء القيادة وإدارة المعرفة ¢ الثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج c‏ الموهبة: 
المسؤولية ومن خلال أعتماد مجموعة من المبادرات لتنفيذ الأبعاد أعلاه وتقييم : 
تنفيدها من خلال مجموعة من المقاييس المرتبطة مع كل بعد من أبعاد الدراسة . 
21_دراسة (منظمة2004 The Strategic Human Capital Management. (DOE,‏ 
أدارة رأس المال البشري الاستراتيجي . 

تحدد الغرض منها إظهار ان إدارة رأس المال البشري الاستراتيجي لدى هذه المنظمة 
يتم من خلال مدخل ستراتيجية القيادة « لتعظيم القدرات والالتزام بموجوداتها الرئيسة 
المتمثلة بالعاملين» حيث أن القيادة المستقبلية وإعادة الحلول للمشاكل ¢ هما مهمتان 
أسناسيتان لإنجاز رسالة المنظمة » وكذلك لتوضيح الحلول الملائمة لرأس المال البشري 
والأبعاد التي من خلالها يتم اتخاذ الخطوات المناسبة لضمان تكيف الموارد البشربة 
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الاستراتيجية في إنجاز الرسالة بشكل أكثر فاعلية وكفاءة» وعبر مجموعة من 
تراتيجيات استقطاب وأستخدام »تحفيزء تطوبر» والأحتفاظ بالكفاءات »وتنوع الاهداف 
والأغراض بشكل eli‏ لضمان إنجاز حصول المنظمة على الأفراد المناسبين 
ووضعهم في المكان المناسب» وفي الوقت المناسب لغرض تميز الاقتصاد الوطني 
بكفاءته وفاعليته وتحقيق أمن العمالة للبلاد ولتنمية العلوم والتكنولوجيا والإبداع لدعم 
أنجازهذه الرسالة» وضمان بيئة خالية من ألاسلحة النووبة .ولقد أستنتجت الدراسة 
إمكانية تطبيق خطة إدارة رأس المال البشري الاستراتيجي من خلال أعتماد معايير رأس 
المال البشري للنجاح المعدة من قبل منظمة أدارة الاشخاص (OPM)‏ والمتمثلة بالآتي: 
أ- التنسيق الاستراتيجي : لتأسيس تطبيقات نظامية لإدارة رأس المال البشري» والتى 
تتكيف مع الخطط الاستراتيجية للمنظمة» وتوحيد إدارة وتخطيط راس المال البشري مع 
برنامج التخطيط وأنشطة الموازنة والتقييم 
ب- تخطيط قوة العمل ونشرها: لضمان أستقطاب والمحافظة على قوة العمل وقرارات 
نشرها عبر المنظمة بالاستناد الى أحتياجات رسالتها »وزبائن المنظمة 
ج- القيادة والتنوع RAE‏ أن خطة عناصر المنظمة هي لاستمرار القيادة التي تقود 
التغيير بفاعليه ويسلوك أخلاقي في إدارة التنوع في المنظمة 
د- ادارة المعرفه : لتطوير وتنمية استخدام برامج أدارةالمعرفة والتكنولوجية في المشاركة 
في تحويل المعرفة التي تدرس التدريب والتطوير الذي تحتاجه قوة العمل 
ه - ثقافة الأداء: لضمان الربط المباشر بين توقعات أداء العاملين وتميز الأنظمة 
والتعرف على الأداء الضعيف والحاجه للتطوبر 
و- الموهبة : لتوفير أدوات تحليل لقوة العمل ودليل لعناصر المنظمة لكي تستخدم 
المعرفة والمهن بأتجاه تحقيق رسالة المنظمة الحاسمة والكفاءات المطلوبة . 
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22-دراسة ) 2005 The Excellence Wheel( urlick  .‏ 4« 
عجلة التفوق: دراسة أستطلاعية 
استندت هذه الدراسة الى المعلومات التي حصات عليها الباحثه من المقابلات التي 
اجراها مع الاشخاص والمنظمات المتفوقه لمعرفة طبيعة العوامل او العناصر التي تقود - 
الى تفوقهم في مجال تخصصهم .و اما الهدف من الدراسة فهو أيجاد أنموذج يمكتن " 
أعتماده من قبل العاملين والمنظمات لغرض تحقيق التفوق في مجال أعمالهم التي 
يسعون لأنجازها e‏ ولقد ابتدأت هذه الدراسة بطرح السؤالين المهمين وهما : GUL‏ 
يجعلني اصبح كبيرا فيما انجزه او أؤديه؟ ماالذي يسمح لي أن اكون بمستوى le‏ مت " 
التفوق ؟ : 
ولقداجابت الدراسه عن هذين السؤالين عبر الاستنتاجات التي توصلت اليهاء ولتي 
اشارت فيه الى وجود سبعة عناصر مترابطة مع بعضها البعض يمكن تصودرها على 
شكل عجلة سميت بعجلة التفوق »بحيث يقود العمل بهذه العناصر بشكل متتابع الى 
تحقيق تفوق أداء العاملين والمنظمات› وهذه الخطوات هي : 
أ- الالتزام : وهو الذي يقود المسعى الى التفوق من خلال الألتزام الذاتي لعمل افضل 
مايمكن وأستمرار الكفاح لعمل التحسينات الشخصية والمساهمات الجدية ظ 
ب- الايمان أو الثقة الذاتية : أن التفوق يقاد من خلال الثقة الذاتية بالقدرات الجوهربة - 
التي أمتلكها لتحقيق الاهداف | 
ج- التركيز العالي : أن التركيز هو مهارة فكرية يكون مصاحبأ لتفوق col!‏ وهو 
الذي يشير الى القابلية التي من خلالها يمكن انجاز العمل 
ذ- التو الأيجابي + شو CHA‏ احاسيس جيدة حول الذات والطاقات التي يمتلكها 
TET TL‏ .عامل aude‏ القيادة Gla}‏ » التركيد والأداء 
a‏ - الأستعداد الفكرى : وهوأيضا مهارة فكرية تقود الى الحالة الموجبة التي من LEDS‏ 
يتم الوصول الى التعلم والأداء العالي 
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و- السيطرة على حالات القلق وهر اه SM‏ بقع بها of ayill‏ / والمنظمة مع 
لصيانة أو الاستعداد الموجب والتركيز المؤثر عندما تواجه المشاكل 
ز- التقييم البناء : ان التفوق يحتاج الى تطودر الأنشطة المؤثرة للتقييم الشخصي 
والعمل من خلال الدروس التي يتم الحصول عليها من هذا التعييم. 
3- دراسة العنزي: 2006 
مضمون نظرية gb‏ المال البشري ومبادتها في ضوء أدراكات القيمة الاقتصاديه نظرة 
فلسفية . الغره ض منها أظهار aif‏ بأمكان المنظمات أن تحقق الميزة التنافسية عندما 
تكون موجوداتها غير المرئية نادرة وذات قيمة 
d suas‏ التقليد وصعوبة انتقالها . اما الهدف من الدراسة فهو أطلاع المهتمين 
والمتخصصين على الاطار الفلسفي لنظرية رأس المال البشري والعناصر الاساسية التي 
oy‏ خلالها تتم أدارة المهارات والمعرفة المرتبطة بالعمل نفسه . ولقد أستنتجت الدراسة 
الى أمكانية تكييف الجهود البحثية لكي تبنى على ضوئها قاعدة رصينة يمكن من 
خلالها تقييم طاقات الافراد ووضعها لتكون متكاملة في أطار فكرة رأس المال البشري 
الاستراتيجي ورد دط أدارته مع أداء الافراد العاملين في المنظمة. 

4-دراسة الزبدي )2007( العلاقة بين سلوك المواطنة التنظيمية والقيادة 
التحوبلية وأثرهما في تفوق المنظمات المصرفية: دراسة تحليلية 

الغرض من الدراسة هو بيان أظهار دور المورد البشري الذي أصبح يمثل Mabe‏ 
eo‏ خلال oru‏ مما سيقود الى تفرد اؤ تميز المنظمة عن سواهاءوكذلك أظهار 
دور القيادة التحويلية بأستخدام ذا المورد وسلوكياته في تحقيق التفوق للمنظمات 
مو وة البحث. وقد تركز هدف الدراسة على معرفة طبيعة وسلوكيات المواطنة 
التنظيمية من حيث أساسياتها وأبعادها التي ست درستها لغرطن التوضل الى ed‏ 
العوامل الدافعة والاساليب الملائمة في بناء هذه السلوكيات وادارة تها » وكذلك دراسة أثر 
كل من سلوكيات المواطنة التنظيمية والقيادة التحولية في التفوق التنظيمي. 
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المحور الثاني : مناقشة الجهود المعرفية 
ولقد توصلت الدراسة الى الدور المهم لسلوك المواطنة التنظيمية والقيادة التحويلية في 
تحقيق التفوق التنظيميى للمصارف موضوعة البحث c‏ وأن هنالك أساليب Bac‏ تستطيع 
المنظمة الاعتماد عليها لتعزيز وتشجيع وأنتزاع سلوك المواطنة من العاملين وعبر 
انتهاج الادارة لسلوك القيادة التحويلية وتزويد العاملين بوظائف ذات أهمية ودلالة 
ومعنى لهم وتنطوي على مستوى التحدي.. 
أ_السيطرة على حالات القلق : وهو القدرة التي يتمتع بها الفرد أو/والمنظمة معا 
لصيانة أو الاستعداد الموجب والتركيز المؤثر عندما تواجه المشاكل 
ب_ التقييم البناء : ان التفوق يحتاج الى تطوبر الأنشطة المؤثرة للتقييم الشخصي 
والعمل من خلال الدروس التي تم الحصول عليها من هذا استعرض جدول( 1 ) 
جدول رقم ( 1 ) 
المراحل الزمنية للجهود المعرفية بحسب المجالات والموضوعات الرئيسية 
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ج- أن الجهود المعرفية السابقة التي تناولت أكثر من مجال في العلاقة بين متغيّرات 
الدراسة قد بلغت نسبتها )%25( »مما يؤكد أهمية الموضوع للمنظمات في الوقت 
الحاضر نتيجة للتأثيرات الكبيرة التي افرزتها ظاهرة العولمة والتطورات التكنولوجية 
المتسارعة على منظمات الاعمال بشكل عام والمنظمات المعرفية بشكل خاص 
وتوجهها الى التعامل مع هذه التطورات بشكل أكثر واقعية؛ ويما يؤمن تحقيق الاهداف 
2. طبيعة الج فية 

تنوعت الجهود المعرفية بين دراسات نظرية وأستطلاعية وتطبيقية وقد أظهر الجدول 
)2 ( تلك الطبيعة ويتضح من نتائج الجدول ان الدراسات النظرية us‏ النسبة الاكبر 
M‏ بلغت pem‏ من اجمالي الدراسات مقابل )%28.8( فقط للدراسات 
الاستطلاعية. مما يشير من ذلك الحاجة لاجراء المزيد من الدراسات الاستطلاعية 
لسبر اغوار هذه الموضوعات المعاصرة» واستكشاف فوائدهاء وسبل تطبيقها في 
المنظمات العراقية لاسيما في الظرف الراهن الذي يمر به العراق والتعطيل الواضح 
لدور المواهب والكفاءات العاملة في تلك المنظمات سواء العامة أو الخاصة نتيجة قلقة 
أهتمام المنظمات في الجانب المعرفي . 

جدول )2 ) طبيعة الجهود المعرفية حسب المجالات الرئيسية 
















اا تلك الدراسات» وكما هو موضح sels 0 ) "Un‏ من الجدول من 
رجوعها للجدول )3( أنه يمكن أعتماد المناهج الوارد Las‏ أعلاه في الدراسات * 

وبالرجوع والتعويل عليها على الرغم من تباين نسبهاء وذلك لأن كل دراسة لها طبيعة 
وتوجه تسعى لتحقيقه . ظ 
جدول )9( ps‏ انجهود ٠‏ المعرفية السابقة 


Bees) par 
= Duel p السابعة‎ Te yala Jaa EF 43 a 
quus موضح بالجدول )10 )» ذ يتضح منه ن الدراسات التي‎ GS, » أتجاهين فقط‎ 
بمجال واحد أخذت النسبة الاكبرء إذ بلغت )2671.4( مقابل )2628.6( للدراسات التي‎ 
تحددت بمجالين » وبقصد بالمجال الواحد هنا سواء كان وحدة واحدة أوبين المتغبرات‎ 
المكونة للمجال . ونرى ان هنالك نقصا واضحا للدراسات التي جمعت بين اكثر من‎ 
مجال من مجالات الدراسة الحالية »مما يتطلب المزيد من الدراسات التي تجمع بين‎ 






متغيرين أو اكثر من متغيرات الدراسة الحالية. 
جدول (10 ) حدود مجالات الجهود المعرفية 
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5- عينات الج تركزت العينة المكانية للجهود المعرفية السابقة 
وحجمها كما هو موضح =a‏ )11( > إذ يتضح )5( أن الدراسات التي شملت 
المنظمات كانت هي الاكبر من حيث العينة المكانية إذ بلغت( 20 ) وسبب ذلك يعود 
للدراسات النظرية التي شملتهاء اما من pas Cus‏ العينة البشرية فكانت المنظمات هي 
الأكبر وبنسبة )%71.5( نتيجة للدراسات التطبيقيه والاستطلاعية » يتضح من 
العرضن التحليلي للدراسات السابقة النظرة التقويمية الآتية التي تفيد أن 

1 - الدور البارز والمهم للموجودات غير الملموسة أو غير المرئية في انجاز الانشطة 
التنظيمية التي تعمل ضمن البيئة التنافسية» وصولا الى التفوق المنظمي. 

72 اتفاق الباحثين الذين تناولوا موضوع راس المال البشري ومكوناته ورأس المال 
البشري الاستراتيجي وابعاده »على تحقيقه الاداء العالي للمنظمات أوالاداء الذي يقود 
الى التفوق. 

a“‏ الدور الواضح للتحديات التي واجهت المنظمات في تكوين المداخل الفكرية 
الاستراتيجية التي تتعامل بشكل فاعل وكفوء مع هذه التحديات. 

4- أهداف الدراسات السابقة تنوعت بين ابراز أهمية متغير معين» أو بيان علاقة 








ارتباطية او التأثيربه بين متغيرين. 
5- الدراسات التي تناولت راس المال البشري الاستراتيجي ودوره في تحقيق الاهداف 
الاستراتيجة للمنظمة وصولا الى التفوق كانت قليلةء وسبب ذلك يعود الى النظرة الحديثة 
لأهمية هذا الموجود الاستراتيجي غير الملموس 

جدول ( 11 ) عينات الجهود المعرفية 






















يتم على وفق هذا المحور الاجابة على التساؤل الثالث من خلال عرض pal‏ مجالات 

الاستفادة من الدراسات السابقة التى جرى ERIS‏ ؛ وقد تمثلت بالآتي : 

1 - التعمق في المنظور الفكري لموضوع الدراسة من خلال الاستعانة بما ورد بالجهود 

المعرفية التي تم تتاولها . 

2- غالبية الدراسات السابقة لم تكن ذات ارتباط مباشر بموضوع الكتاب الحالي l‏ 

3- تحديد الابعاد الاساسية لادارة رأس المال البشري الاستراتيجي التى اشارت اليها _ 

اغلب الدراسات بوصفها الحجر الاساس لتفوق المنظمات. 

4 - اظهار اثر راس المال البشري الاستراتيجي في ستراتيجية المنظمات التي تسعى 

الى التفوق في عملها. 

5- أجراء دراسة أستطلاعية مقارنة لاغراض الاستفادة من متغيرات الدراسة ووضعيا - 

في متناول المختصين والمهتمين بها لافتقار المكتبة العراقية والعربية وحتى الاجنبية " 

الى مثل هذه الدراسات. E‏ 

6- أن الجهود المعرفية السايقة لم تؤشر نسبة كبيرة في أعتماد منهج تحليل المحتوى P‏ 

والمنهج الوصفي التحليلي 

7- اشارت الجهود المعرفية السابقة الى كثرة الدراسات التطبيقية والاستطلاعية KS,‏ 

مانسبته )7660.8( من pas‏ تلك الجهود 
8- أشارت الجهود المعرفية السابقة التي أعتمدت منهج تحليل المحتوى « ls‏ 
الوصفي التحليلي الى أن الاطار النظرى يتطلب أثارة مجموعة من التساؤلات Sls‏ 
عنها على وفق هذين المدخلين 
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في ضوء هذ ١‏ العرض فان المؤلفون توصلو الى جملة من المؤشرات من اهمها: 

] شهدت الالفية الثالثة بمطلعها ظهور مجموعة غير متناهية من التطورات في الفكر 
الاداري الاستراتيجي نتيجة لبروز ما يسمى بثورة تقنية المعلومات » وظهور مصطلح 
أقتصاد المعرفة الذي ينظر لتفوق المنظمات ليس بكم ونوع الانتاجية فقط بل بنوعية 
المعرفة التي يمتلكها عبر موجوداتها البشرية والمتمثلة برأس المال البشري الاسترتيجي 
. والادارة كعلم معاصر بفضل ذلك تغيّرت لغتها الى التركيز على القدرات العقلية؛ 
حيث يشكل صناع المعرفة رأس مال ستراتيجي ذي قيمة لاتأتي بعدها أية قيمة . 

2- شيوع مصطلحات عدة مثل رأس المال الفكري « رأس JUI‏ الزيائني؛ رأس المال 
الابداعي» رأس المال الاستراتيجي ؛ رأس المال المعرفي» أقتصاد المعرفة » عصر 
المعلومات: رأس المال البشري الاستراتيجي» والتي بدورها جعلت مدارس الاعمال 
والجامعات المرموقة بالاقتصاد والادارة بتأسيس مراكز لقياس تأثير رأس المال البشري 
ومكوناته في عمل المنظمات c‏ وتحديد العناصر الحاسمة التى تصب في تحسين أدائها 
وتفوقها . 

3- تتمحور المشكلة الخطيرة الى تواجه منظمات الاعمال خصوصا في الوقت 
الحاضر € هو عدم وجود مدخل ستراتيجي ثابت يمكن من خلاله أن يحكم على رأس 
JL‏ البشرى وأدارته كونه مجالاً مهمأ لديه القدرة على قيادة التغيير led‏ من خلال 
التحولات الثقافية والاجتماعية والاقتصادية والتريوية التي تشهدها المجتمعات النامية 
والمتقدمة على حد سواء . 

4- يعد رأس المال البشري الاستراتيجي دم الحياة للمنظمات « والذي يستطيع 
الاستجابة الى الاحتياجات الفريدة ‏ والى تجهيز محتوى عملياتها ودعمها « والدي 
يمكنها بالتالي من تحوبل 558 العمل الحالية والمستقبلية الى قوة عمل alle.‏ الاداء 
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وفاعلة في تحقيق رسالتها e‏ ولك من خلال فهم وتمكين الموارد البشرية للادوار التي 
يلعبونها في أنجازها وادارة مواهيها بكفاءة. 
5- يعد رأس المال البشري الاستراتيجي مكوناً Lise Loasa‏ لبناء المنظمات » وهو 
مرحلة متطورة من مراحل التطور الفكري ؛ لذلك نجد حداثة التوجه اليه من قبل 
المنظمات . فهو يمثل النخبة المتميزة من الموارد البشرية التي تملك قدرة التفكير 
والتحليل والابداع والابتكار من خلال توظيف المعرفة والخبرة والمهارة والقدرة ذات القيمة 
العالية والتفرد العالي . 
6- يمثل تشخيص المنظمات لموجوداتها الفكرية غير الملموسة الخطوة الاولى لبناء 
وتطوير رأس مالها البشري الاستراتيجي وادارته بشكل فاعل لكونه أهم موارد المنظمة 
التي تعمل على أضافة القيمة للمنظمة.وبالتالي فأنه سيعمل ضمن مجموعة من الابعاد 
= التوصل اليها عبر مجموعة من النماذج التي تناولها قسم من الباحثين والمنظمات 
التخصصية» وهذه الابعاذ. هي القيادة الاستراتيجية؛ تخطيط رأس المال البشري 
الاستراتيجي » أمتلاك المواهب Us islas‏ والاحتفاظ بها e‏ الثقافة التنظيمية الموجهة 
7— إنَ القيادة الاستراتيجية هي من مكونات القيادة الابداعية ذات التأثير الكبير على 
كل حلقات المنظمة:» إذ تمتلك القدرة على خلق التفاعل الانساني اللازم لتحقيق أهدافها 
. وبوجد شبه أتفاق بين الباحثين والمفكرين على أن هناك مجموعة من الادوار تمارسها 
تلك القيادة لتحقيق ذلك التأثير وخلق التفاعل أعلاه بكونها المسؤولة عن أدارة المنظمة 
وصياغة ستراتيجيتها وتنفيذها وتقويمها. 
8- يعد التخطيط الاستراتيجي لرأس المال البشري في المنظمات من المجالات ذات 
الاهمية القصوى لعملها fe‏ يجب أعتماده من قبلها لمواجهة التحديات المعاصرة « 
وذلك لما يوفره من أسس لتخصيص الموارد وتخطيط العمليات والمساعدة في 
الحصول على المواهب التي تحتاجها المنظمة. 
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9- تعيش المنظمات حاليا ما يسمئ 63533 العقول c‏ 3 لايد لها من امتلاك أفضل 
العاملين ذوى القيمة والتفرد العاليين بما يقودها الى التفوق من خلال الاداء المتميز 
الذي تقدمه تلك العقول.ونتيجة لهذا الحرب وضرورة حصول المنظمات على المواهب 
وتطودرها والأحتفاظ بهاء فلابد لها من وضع مجموعة من الاستراتيجيات لهذا الغرض 
وإلتى تقود الى تلبية الاحتياجات المالية والمادية لتلك المواهب. 

0- لايعد وجود العاملين ذوى المعارف والمهارات والقدرات ذات القيمة والتفرد العالي 
Gite‏ ووافياً لنجاح المنظمات مالم تكن هناك ثقافة تنظيمية موجهة نحو النتائج « وأن 
فاعلية هذه الثقافة تأتي من مقدرة المنظمة على تعليم اعضائها للقيم والمعتقدات» وعبر 
تفاعل مجموعة من العوامل التي تتمثل بالسمات الشخصية للعاملين والاخلاقيات 
السائدة في المنظمة c‏ وعبر مجموعة القوانين والاجراءات المعتمدة لهذا الغرض 

1- يتسم مفهوم عناصر العلاقات التنظيمية في الفكر الاداري تناوله من قبل 
المنظمات وضرورة وجودها . لأغراض أعتماد أبعاد رأس المال البشري الاستراتيجي. 
3 تعمل هذه العناصر ضمن ثلاثة مستوبات داخل المنظمة بأعتماد مبدأين مركزيين 
هما :أن العاملين الذين يتم عدهم رأس مال بشري ستراتيجي هم موجودات يمكن 
تحسين قيمتهم عبر الاستثمار الامثل فيهم عندما تواجه المنظمة المخاطر في بيئتها . 
يجب تصميم جميع مداخل راس المال البشري الاستراتيجي وتنفيذها وتقييمها من خلال 
معيار قدرتها على مساعدة المنظمة لأنجاز رسالتها وتحقيق أهدافها . 

2- يمثل مفهوم الاداء العالي دالة لما يقدمه العاملون وهو الاساس لتحقيق التفوق 
الذي تنشده المنظمات. و هذا التفوق بدوره كان ناتجاً طبيعياً لمفاهيم عدة سبقته أبتدأات 
بأدارة الجودة الشاملة وعمليات التحسين المستمرء وتحقيق الميزة التنافسية وتبين أن 
تحقيق التفوق التنظيمي يتم من خلال متغيّري أمثلية الاداء والتطوير الاستراتيجي E‏ 
ومن خلال تفوق أو تميز المعرفة التي يمتلكها العاملون فيها . 
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13- يتكون متغير أمثلية الاداء من مجموعة من المتغيّرات تعمل بعضهامع يعض 
لتحقيق تلك الامثلية التي تساهم في زيادة قدرات العاملين .كما يتكون التطوير 
الاستراتيجي من مجموعة من المتغيّرات تعمل بعضها مع بعض على تطوير القوى 
الكامنة لدى الموارد البشربة العاملة (cal‏ المنظمة. وفي نهاية المطاف يتطلب تحقيق 
التفوق التنظيمي أن تكون المنظمة متعلمة » والتي فيها يحاول العاملون تعلم أشياء 
جديدة تستخدم في تحسين جودة المنتج او الخدمة وهى التي تستند الى ثقافة تنظيمية 
يحظى التعليم والتطوير بأهمية قصوى . 
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هذا الكتاب 


لايمكن أن يتم بنأء حضارة أو مدينة أو حصول أي تقدم في 
عالمنا بدون وجود الأنسان كحقيقة كونية أراد الله لها أن 
تدرك حقيقة الوجود وتنظيم حركتها بما يحقق فلسفة العبودية 
والانسان مورد سنراتيجي لايمكن تعويضه بسهولة فأذا 
كان بناء الحضارة ضر ورة أنسانية فأن الاهتمام برأس المال البشري 
فريضة كونية كلما أستطعنا أن ندعم القدرات الابداعية في الانسان 
Í‏ ستطعنا بناء $a‏ سسات و aA‏ مجلمع is‏ ومتوازن ه من هنا نتسائل 
— هل llla‏ تور E‏ عن ماهية رأس المال الشرني واهميته؟ 
- هل أن البيئة والنظام يساعدان في تطوير قدرات هذا المورد؟ 
- هل هناك وعي مجتمعي في أحترام قدرات الانسان وأنسانيته؟ 
- هل القوانين والانظمة والسلوكيات قوة طاردة للعقل المبدع أم 
جاذبة ؟ 
- هل تعمل مؤسساتنا وفق قواعد تنمية رأس المال البشري 
الاستر اتيجي Y‏ 
هذا Gist‏ يحب عن هذه الأسظلة وأسظة أخرى فى عاية 
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